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ÐÀÒÅÃÈ×ÅÑÊÎÅ 
óïðàâëåíèå øêîëîé
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проректор по научной работе и инновационной
деятельности, профессор кафедры общего менеджмента
Академии социального управления Московской области,
доцент, кандидат педагогических наук 

ÑÒ

Ïåðèî�û êðèçèñîâ óâåëè÷èâàþò òðåáîâà�èÿ ê óïðàâëå�èþ îðãà�èçàöèÿ�è, 
è øêîëà òóò — �å èñêëþ÷å�èå. Åñëè �û õîòè�, ÷òîáû øêîëà ïîëó÷èëà
�îëãîñðî÷�ûå ïðèç�àâàå�ûå îáùåñòâî� óñïåõè, âàæ�î, ÷òîáû å¸ ñèñòå�à
óïðàâëå�èÿ îñâàèâàëà ñîâðå�å��ûå òèïû è �î�èôèêàöèè óïðàâëå�èÿ. 
Íàèáîëåå ç�à÷è�îå èç �èõ — ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëå�èå.

● внутришкольное управление ● конкурентоспособная школа ● системный
подход ● стереотипы ● стратегический план ● управленческие решения 

Ïод «стратегическим управлением»
школой понимается составляющая
практики внутришкольного управле-

ния; деятельность различных субъ-
ектов управления, нацеленная на ре-
шение наиболее важных для долго-
срочного успеха школы стратегичес-
ких задач, подготовку, принятие
и реализацию стратегических управ-
ленческих решений. Эта деятель-
ность опирается на особое, стратеги-
ческое управленческое мышление,
специфические способы, основанные
на концепции, и инструментарий
стратегического менеджмента как
одной из ключевых парадигм совре-
менного управления.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïîäõîä 
ê óïðàâëåíèþ 

Школы, не освоившие основ страте-
гического подхода к управлению, 

реально и всё более заметно проигры-
вают в соревновании с другими образо-
вательными учреждениями, что имеет
негативные последствия для качества
образования и других социально значи-
мых результатов их жизнедеятельности.
Если мы хотим иметь конкурентоспо-
собную страну, нам необходимы конку-
рентоспособное образование и конку-
рентоспособные школы. Стратегическое
управление школой — это управление,
специально «заточенное» под развитие
школы в условиях определённой циви-
лизованной конкуренции. Системы об-
разования и школы, равно, как общест-
во в целом, заинтересованы в ясности
и социальной направленности стратеги-
ческих ценностей и целей школы, в её
устойчивом стратегическом успехе, до-
стижении высоких результатов, чего
трудно добиться, не осваивая и не ис-
пользуя разработанные специально для



Стереотип: школа — не армия и не
бизнес, мы ни с кем не воюем и не кон-
курируем, стратегическое управление —
не для школы.

На самом деле: школа ни с кем не вою-
ет, но заинтересована (как и общество)
в достижении успеха, причём в последние
годы его приходится добиваться в услови-
ях нарастающей конкуренции, хотя и ме-
нее тотальной, чем в бизнесе.

Стереотип: стратегический менеджмент
как наука не рассчитан на школу. 

На самом деле: современный стратегичес-
кий менеджмент рассчитан на организации
всех видов и отраслей, хотя наибольшее
развитие приобрёл в области стратегий
бизнеса, в которых есть немало поучи-
тельного и для развития школ.

Стереотип: стратегическое управле-
ние — только часть управления школой,
оно не охватывает многих вопросов
жизни школы.

На самом деле: стратегическое управле-
ние направлено на реализацию стратегиче-
ских приоритетов, влияет на всю жизне-
деятельность школы и системы управле-
ния.

Стереотип: стратегическое управление
возможно только на верхних (выше шко-
льного) уровнях управления, школа слиш-
ком мала для такого управления.

На самом деле: стратегическое управле-
ние возможно и желательно в любой ор-
ганизации, которой небезразличны её ре-
зультаты и успешность, — большой или
малой.

Стереотип: стратегическое управление
в школе — удел администрации.

На самом деле: стратегическое управле-
ние в обязательном порядке касается ад-
министрации, но оно касается и всего со-
общества, без участия которого стратегии

этого идеи и технологии стратегического уп-
равления.

Учредители школы, представители органов
власти и управления объективно крайне за-
интересованы в том, чтобы у вверенных им
школ были ясные стратегические планы
и чтобы эти планы соответствовали направ-
лениям государственной образовательной по-
литики, политике и стратегиям, реализуемым
на муниципальном уровне.

Партнёры школы, поставщики ресурсов для
неё заинтересованы в её открытости, пред-
сказуемости её поведения на рынке образо-
вательных услуг (чего невозможно дождать-
ся при отсутствии у школ ясного, чёткого
и представляемого общественности стратеги-
ческого курса).

Передовая практика нуждается не только
в научном осмыслении становящегося опыта
стратегического управления силами учёных,
но и в средствах его рефлексии, в понимании
типичных ошибок и путей их профилактики,
инструментах стратегического анализа и про-
гнозирования. В последние десятилетия
школьная управленческая практика обогати-
лась рядом подходов, объективно подготавли-
вающих школы к освоению стратегического
управления, основами системного, программно-
целевого подхода, концепциями управления
развитием, идеями государственно-обществен-
ного управления и управления качеством об-
разования; проектного управления и т.п.

Внедрению и освоению стратегического уп-
равления школой как серьёзного и достаточ-
но радикального управленческого новшества,
способного изменить облик школы, препятст-
вуют стереотипы педагогического сознания.
Практикам внутришкольного управления
важно их осмыслить и по возможности пре-
одолеть, пока в школе только начинается
подготовка к стратегическому управлению.

Рассмотрим некоторые стереотипы и альтер-
нативные им трактовки сути дела, уже заре-
комендовавшие себя в школьной практике.
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не могут быть приняты и реализованы. В ме-
неджменте известен подход к созданию страте-
гических планов силами отдельного автора —
«подход главного стратега», но он не единст-
венно возможный.

Стереотип: в школе очень мало управленцев,
введение ещё и стратегического управления
приведёт к их перегрузке.

На самом деле: стратегическое управление при
малом числе управленцев в школе приводит
к экономии усилий за счёт отказа от «мелкоте-
мья» и оперативной суеты в пользу стратегиче-
ской переориентации школы. Помимо директо-
ра и других администраторов, в современной
школе есть управляющий совет, который может
и должен разделить с ними заботы о стратеги-
ческом управлении, и сообщество, которое при
правильной постановке дела будет в него ши-
роко вовлечено.

Стереотип: стратегическое управление —
трудоёмкий процесс, у нас нет времени 
для него.

На самом деле: трудности можно минимизиро-
вать при использовании современных методиче-
ских средств.

Стереотип: стратегическое, тактическое и опе-
ративное управление чётко закрепляются за
уровнями управления школой1.

На самом деле: распределение этих составляю-
щих управления более гибкое, а в стратегичес-
ком управлении вполне могут и должны участ-
вовать как штатные управляющие, так и рядо-
вые участники образовательного процесса.

Стереотип: стратегическое управление — каби-
нетная наука, игнорирующая реальности жизни. 

На самом деле: если бы стратегическое управ-
ление было кабинетной наукой, им вряд ли за-
нимались бы бизнесмены и менеджеры.

Стереотип: стратегическое управление
касается глобальных вопросов и не
учитывает реальных деталей и конкрет-
ных обстоятельств.

На самом деле: стратегическое управле-
ние касается глобальных вопросов вы-
живания, функционирования и развития
школы, её долгосрочного успеха, но рас-
сматривает их с учётом конкретной си-
туации в школе и её окружении.

Стереотип: стратегическое управление
рассчитано на долгосрочное планирова-
ние, а в наше время нет возможности
планировать что-то надолго. 

На самом деле: стратегическое управление
рассчитано на долгосрочное поддержание
успеха школы за счёт долгосрочной гиб-
кой, по возможности опережающей реак-
ции на изменения в социальном заказе, во
внешней и внутренней среде школы.

Стереотип: стратегическое управление
предполагает разработку стратегического
плана на несколько лет и точное следова-
ние ему.

На самом деле: стратегическое управ-
ление предполагает постоянную коррек-
цию стратегических и рабочих планов,
их пересмотр при изменении ситуации
в школе.

Стереотип: нам никогда не давали
и никто не даст реализовать собствен-
ную стратегию.

На самом деле: школа может проводить
собственную стратегическую линию,
не противоречащую устремлениям учре-
дителя и государственной образователь-
ной политике. 

Стереотип: стратегическое управление
не несёт материального выигрыша для
школы и управленцев.

На самом деле: опыт показывает, что
материальные эффекты от разработки

1 Этот стереотип, к сожалению, «закреплён» массой публикаций
со схемами управления, в которых прямо и жёстко показана

связь высшего уровня управления со стратегическим
управлением, а остальных — только с тактическим

и оперативным.



гических проблем и достижения стратеги-
ческих целей, формулируемых на втором
этапе. А сами эти цели должны опирать-
ся на стратегическое самоопределение
школы, на её систему ценностей, миссию,
ви`дение (первый этап).

Таким образом, все указанные этапы
важны, необходимы и взаимосвязаны.

Стратегический анализ и прогнозирование
мы рассматриваем как компоненты, орга-
нически входящие в ткань процесса при-
нятия стратегических управленческих ре-
шений, пронизывающие все составляющие
стратегического процесса и связывающие
их между собой.

Óïðàâëåí÷åñêèå ðåøåíèÿ 

Стержнем, пронизывающим весь страте-
гический процесс, становится подготовка
(включая стратегический анализ и про-
гнозирование) и реализация стратегичес-
ких управленческих решений. К числу
главных черт и особенностей таких реше-
ний относят: 
● очерчивание диапазона деятельности; 
● долгосрочность: при прочих равных ус-
ловиях стратегические решения рассчита-
ны на более длительный срок, чем другие
управленческие решения; 
● ориентацию на результат, успех, конку-
рентность; 
● учёт среды и соотнесённость с её тре-
бованиями и возможностями; 
● ориентацию на ожидания заинтересо-
ванных сторон; 
● стратегические решения касаются орга-
низации как целого;
● опору на потенциал, ресурсы и компе-
тентности работников. Современный
подход к стратегическому управлению
считает главными источниками конку-
рентных преимуществ и успеха организа-
ции наличие редких, исключительных
ключевых компетентностей, которые не
могут быть легко и быстро скопированы
конкурентами;

и реализации стратегических планов школы за-
висят от их качества и умелого продвижения.

Ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ 
â øêîëå

В стратегическом управлении и учёные,
и практики выделяют стадии формирования
стратегического ви`дения, постановки целей,
оценки результатов и корректировки страте-
гического ви`дения, глобальных целей, разра-
ботки и стратегии с учётом приобретённого
опыта, изменившихся условий, появления но-
вых идей и возможностей. 

Выделим основные этапы стратегического
управления: 
1) стратегическое самоопределение школьного
сообщества, формулирование системы ценно-
стей, миссии, ви`дения;
2) стратегическое целеполагание;
3) выбор и формулирование стратегий жиз-
недеятельности школы;
4) реализация стратегических планов школы;
5) мониторинг и оценка реализации страте-
гий и стратегических планов. 

Проверим эту структуру процесса на необхо-
димость и достаточность. Для этого пройдём
по структуре от конца к началу.

Понятно, что при завершении цикла страте-
гических изменений необходимо провести
мониторинг, анализ и оценку процесса реа-
лизации стратегических планов школы,
при необходимости пересмотреть как подхо-
ды к такой реализации, так и сами исход-
ные стратегии. Но для этого надо на пред-
шествующем этапе осуществить стратегичес-
кие действия и изменения, реализующие
стратегические планы. 

Реализация стратегий, в свою очередь, пред-
полагает, что они были сформулированы
школой (третий этап).

Стратегии жизнедеятельности школы должны
быть адекватным средством решения страте-
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● метаоперационный, непрямой характер ис-
полнения, опосредованность исполнения опе-
рациональными действиями. Стратегические
действия и изменения настолько крупные, что
на практике их приходится осуществлять че-
рез цепочку более конкретных действий;
● серьёзные перемены в качестве последствий,
ориентация на них. Поскольку стратегическое
управление достаточно трудоёмко, осваивать
его есть смысл в расчёте на серьёзные страте-
гические изменения, достижения и успехи.

Выделенные этапы стратегического управления
имеют сложную внутреннюю структуру. Отме-
тим некоторые элементы по этапам.

Этап 1. 
Стратегическое самоопределение 

школьного сообщества

Принимается решение о переходе на стратеги-
ческий тип управления школой.
Принимается решение о начале нового цикла
стратегического развития школы.
Анализируется текущая стратегическая позиция
школы.
Создаётся команда стратегического управления
школой, проводятся её обучение и инструктаж.
Проектируется и создаётся система стратегиче-
ского управления школой.
Оценивается готовность школы к новому цик-
лу стратегического управления.
Выявляются суть, направления и функции
жизнедеятельности школы.
Выявляются внутренние и внешние заинтересо-
ванные стороны.
Выявляются социальный заказ, стратегические
требования к школе.
Анализируются и оцениваются внешняя среда
и конкурентная ситуация. 
Вырабатываются социальные обязательства
школы.
Вырабатывается первичный эскиз стратегичес-
кого ви`дения школы.

Этап 2. 
Стратегическое целеполагание

Анализируются цели и результаты их дости-
жения.
Проектируются области целеполагания.
Анализируются стратегические достижения
и преимущества школы.

ÞÐÈÄÈ×ÅÑÊÈÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÀÖÈÈ

? Ãîâîðÿò, ÷òî ñ 1 ñåíòÿáðÿ 2010 ãîäà âñòóïÿò
â ñèëó òàê íàçûâàåìûå ñòàíäàðòû âòîðîãî

ïîêîëåíèÿ, íî íèãäå ÿ èõ íå âñòðå÷àë. Ïîäñêà-
æèòå, ãäå ìîæíî íàéòè íîâûå îáðàçîâàòåëü-
íûå ñòàíäàðòû äëÿ íà÷àëüíîé øêîëû.   
Óçëîâ Àëåêñàíäð 

Ôåäåðàëüíûé ãîñóäàðñòâåííûé îáðàçîâàòåëü-
íûé ñòàíäàðò: ïðîåêò âòîðîãî ïîêîëåíèÿ: îôè-
öèàëüíûé ñàéò http://www.standart.edu.ru

? Èìååò ëè ïðàâî äèðåêòîð øêîëû äîïëà÷è-
âàòü åæåìåñÿ÷íî ñåêðåòàðþ øêîëû çà òî,

«÷òî ó íå¸ ìàëåíüêàÿ çàðïëàòà», áîëüøå òûñÿ-
÷è ðóáëåé èç ñòèìóëèðóþùåãî ôîíäà, à çàâó-
÷àì çà ñðî÷íîñòü — 5–6 òûñ. ðóáëåé?   
Îêñàíà 

Óñòàíîâëåíèå çàðàáîòíîé ïëàòû ðàáîòíèêîâ
îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ, â òîì ÷èñëå
íàäáàâîê è äîïëàò ê äîëæíîñòíûì îêëàäàì, ïî-
ðÿäêà è ðàçìåðîâ èõ ïðåìèðîâàíèÿ îòíîñèòñÿ
ê êîìïåòåíöèè îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ
(ò.å. êîëëåêòèâà øêîëû), à íå ðóêîâîäèòåëÿ
è áóõãàëòåðà.

? Â ñëåäóþùåì ó÷åáíîì ãîäó àäìèíèñòðàöèÿ
øêîëû õî÷åò íàçíà÷èòü ìåíÿ çàì.äèðåêòî-

ðà ïî ÈÊÒ (1 ñò.). Êàêóþ ìàêñèìàëüíóþ ïåä.
íàãðóçêó êàê ó÷èòåëü èíôîðìàòèêè ÿ ìîãó åù¸
âåñòè, òàê êàê äî íàçíà÷åíèè äîñðî÷íîé ïåí-
ñèè 7 ëåò (ñåé÷àñ ïåä. ñòàæ ïî÷òè 19 ëåò)?
Ãîëûøåâà

Òó, êîòîðóþ ðàçðåøèò ó÷ðåäèòåëü, òàê êàê çàìå-
ñòèòåëü ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ àäìèíèñòðàòèâ-
íûì ðàáîòíèêîì. Îáðàùàåì âàøå âíèìàíèå,
÷òî âåðõíèé ïðåäåë ó÷åáíîé íàãðóçêè â ýòîé ñè-
òóàöèè íåîãðàíè÷åí. Îäíàêî, èìåÿ áîëüøóþ íà-
ãðóçêó, çàâó÷ îáÿçàí êâàëèôèöèðîâàííî âûïîë-
íÿòü îñíîâíóþ ðàáîòó.

? Êàêîâà ïðîäîëæèòåëüíîñòü îòïóñêà ìëàä-
øåãî âîñïèòàòåëÿ?   Ëþäìèëà Àëåêñååâíà 

Ìëàäøèé âîñïèòàòåëü – ýòî äîëæíîñòü ó÷åáíî-
âñïîìîãàòåëüíîãî ïåðñîíàëà. Ñëåäîâàòåëüíî,
åæåãîäíûé îïëà÷èâàåìûé îòïóñê èìååò ïðî-
äîëæèòåëüíîñòü 28 êàëåíäàðíûõ äíåé. Ëîêàëü-
íûìè àêòàìè ðàáîòíèêó ìîãóò áûòü ïðåäîñòàâ-
ëåíû êàê îïëà÷èâàåìûå, òàê è íåîïëà÷èâàåìûå
äîïîëíèòåëüíûå îòïóñêà.



Рассматриваются ресурсные возможности
школы.
Оценивается инновационный потенциал школы.
Анализируются стратегические проблемы школы.
Проектируется образ желаемого будущего со-
стояния школы.
Формируются стратегические цели.

Этап 3. 
Выбор и формулирование 

стратегий жизнедеятельности 
и стратегического плана школы

Выявляется проблематизация существующих
стратегий школы.
Определяется состав стратегий жизнедеятель-
ности школы.
Формулирование стратегий жизнедеятельности
школы: общие, образовательные, функцио-
нальные, инновационные (развития).
Составляется стратегический план жизнедея-
тельности школы.

Этап 4. 
Реализация стратегий 

и стратегических планов школы

Разрабатывается план реализации стратегий.
Формируется система стратегических измене-
ний.
Разрабатывается система управленческого со-
провождения стратегических изменений.
В программе развития школы отражаются
подходы к реализации стратегий.
Осуществляется стратегический план.

Этап 5. 
Мониторинг и оценка реализации

стратегий и стратегического плана,
их пересмотр при необходимости

Мониторинг реализации стратегий и стратеги-
ческих планов.
Подготовка публичного доклада школы о ре-
зультатах реализации стратегического плана.
Коррекция содержания стратегий и стратеги-
ческих планов. ÍÎ  

À.Ì. Ìîèñååâ.  Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå øêîëîé

ÞÐÈÄÈ×ÅÑÊÈÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÀÖÈÈ

? Â ýòîì, 2010 ã., âîæàòûì øêîë óáðàëè ëüãîòû
ïî êîììóíàëüíûì óñëóãàì. Õîòåëîñü áû

çíàòü, íà îñíîâàíèè êàêîãî ðîññèéñêîãî çàêîíà
ñ íàìè òàê ïîñòóïèëè? 
Êëàðà Âëàäèìèðîâíà 

Êîììóíàëüíûå è èíûå ñîöèàëüíûå ëüãîòû óñòàíàâ-
ëèâàþòñÿ àêòàìè îðãàíîâ ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëå-
íèÿ. Ìîæíî ïðîêîíñóëüòèðîâàòüñÿ â îðãàíå óïðàâ-
ëåíèÿ îáðàçîâàíèåì, êîòîðîìó ïîä÷èíÿåòñÿ ó÷-
ðåæäåíèå, â êîòîðîì Âû ðàáîòàåòå.

? Äåéñòâèòåëüíî ëè ïåäàãîãàì-ïñèõîëîãàì íå
çàñ÷èòûâàåòñÿ 25-ëåòíèé ñòàæ ðàáîòû

â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè êàê âûñëóãà
ëåò?  Åêàòåðèíà

Ñîãëàñíî Ïîñòàíîâëåíèþ Ïðàâèòåëüñòâà ÐÔ îò
29.10.2002 ¹781 «Î ñïèñêàõ ðàáîò, ïðîôåññèé,
äîëæíîñòåé, ñïåöèàëüíîñòåé è ó÷ðåæäåíèé, ñ ó÷¸-
òîì êîòîðûõ äîñðî÷íî íàçíà÷àåòñÿ òðóäîâàÿ ïåíñèÿ
ïî ñòàðîñòè…» ðàáîòà â äîëæíîñòè ïåäàãîãà-ïñèõî-
ëîãà çàñ÷èòûâàåòñÿ â ñòàæ ðàáîòû â îáðàçîâàòåëüíûõ
ó÷ðåæäåíèÿõ äëÿ äåòåé-ñèðîò è äåòåé, îñòàâøèõñÿ
áåç ïîïå÷åíèÿ ðîäèòåëåé, â ñïåöèàëüíûõ (êîððåê-
öèîííûõ) îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ äëÿ îáó÷à-
þùèõñÿ (âîñïèòàííèêîâ) ñ îòêëîíåíèÿìè â ðàçâèòèè,
â ñïåöèàëüíûõ ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèÿõ
îòêðûòîãî è çàêðûòîãî òèïà, â îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷-
ðåæäåíèÿõ äëÿ äåòåé, íóæäàþùèõñÿ â ïñèõîëîãî-ïå-
äàãîãè÷åñêîé è ìåäèêî-ñîöèàëüíîé ïîìîùè, â ó÷-
ðåæäåíèÿõ ñîöèàëüíîãî îáñëóæèâàíèÿ.

? Ðàáîòàåì â ñåëüñêîé øêîëå â Êèðîâñêîé îá-
ëàñòè, Óðæóìñêîì ðàéîíå. Â ÿíâàðå 2010 ãî-

äà íàì îòêàçàëè â ëüãîòàõ, êîòîðûå ïîëîæåíû ïî
çàêîíó ñåëüñêèì ó÷èòåëÿì. Â íà÷àëå ÿíâàðÿ êàê
îáû÷íî ñîáðàëè êâèòàíöèè çà ñâåò è ãàç (çà äå-
êàáðü 2009 ã.), çà ñâåò îïëàòèëè, à çà ãàç âåðíóëè
è ñêàçàëè çàïëàòèòü ñàìèì. Âîò òàê òðåòèé ìåñÿö
ñàìè îïëà÷èâàåì êîììóíàëüíûå óñëóãè, õîòÿ, íà-
ñêîëüêî çíàåì, çàêîí î ëüãîòàõ ñåëüñêèì ïåäàãî-
ãàì íèêòî íå îòìåíÿë. Çàêîííî ëè ýòî? È ÷òî äå-
ëàòü? 
Åëåíà Èâàíîâíà 

Êîììóíàëüíûå è èíûå ñîöèàëüíûå ëüãîòû óñòàíàâ-
ëèâàþòñÿ àêòàìè îðãàíîâ ìåñòíîãî ñàìîóïðàâëå-
íèÿ. Ìîæíî ïðîêîíñóëüòèðîâàòüñÿ â îðãàíå óïðàâ-
ëåíèÿ îáðàçîâàíèåì, êîòîðîìó ïîä÷èíÿåòñÿ ó÷-
ðåæäåíèå, â êîòîðîì Âû ðàáîòàåòå.


