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Ïî÷å�ó ïåðñïåêòèâ�ûå, �à ïåðâûé âçãëÿ�, è��îâàöèè áûñòðî ëîêàëèçóþòñÿ, 
à ñêîðî è âîâñå ñõî�ÿò �à �åò? Êàê îòëè÷èòü ôèêòèâ�ûå è��îâàöèè
îò �åéñòâèòåëü�îãî ïåðåõî�à ê êà÷åñòâå��î �îâî�ó ñîñòîÿ�èþ
îáðàçîâàòåëü�îé ñèñòå�û? 

● управление изменениями ● инновационное развитие ● педагогическая
инициатива ● адаптивные изменения образовательных учреждений
● качество образования 

Âсеобщая инноватизация стала
визитной карточкой современного
российского образования. Если

в начале 90-х годов авторские шко-
лы были скорее исключением, то ко-
нец первого десятилетия двадцать
первого века знаменуется массовым
переходом образовательных учрежде-
ний в статус инновационных — ак-
тивно внедряющих инновационные
образовательные программы. 

Если в конце двадцатого века экспер-
ты и аналитики насчитывали инноваци-
онных школ не более 10% от общего
числа, сейчас, по крайней мере, 40%
учреждений в документах отражают
инновационный характер задач и меха-
низмов их решения. Конечно, это явле-
ние имеет объективное объяснение: из-
менение социально-экономической си-
туации требует изменений в образова-
нии, дифференциация образовательного
заказа вызывает появление новых об-
разовательных программ и проектов. 

Анализ произошедших за последние
10 лет в школах изменений показывает,
что 90% учреждений — участников кон-
курса ввели должности научных руководи-
телей или научных консультантов;
50% — создали кафедры, отвечающие за
надпредметное содержание образования
и проектирование изменений в отдельном
направлении; 27% имеют временные груп-
пы для разработки и реализации про-
граммных или проектных задач; в 15%
учреждений введены постоянно действую-
щие методические семинары, консультации,
экспертные семинары для педагогов, внут-
ренние профессиональные конкурсы; 8%
учреждений имеют систему поддержки ин-
новационной деятельности в учреждении
через механизмы мотивации, вовлечения
в принятие решений, обучение и проектно-
исследовательскую деятельность. 

Однако, участвуя в жизни школы, на-
блюдая развитие других инновационных



ценностного, смыслового контекста деятель-
ности. И для решения этой задачи были
необходимы объединения педагогов в цен-
ностные (идеологические) группы, органи-
зация не просто мест для обсуждения,
но образовательных событий для педагогов.
В школе, где я работала, это выглядело как
создание системы педагогических мастер-
ских, проблемных семинаров и конферен-
ций с приглашением экспертов, выделения
философской группы и психологической
службы. Деятельность педагогических мас-
терских, философской группы и даже пси-
хологической службы не была связаны
с решением текущих задач функционирова-
ния школы. Эти подразделения выполняли
функцию создания «питательной среды»
для появления ростков нового образования.
Причём организационные формы носили
открытый, слабоформализованный характер. 

Çà�à÷à âòîðîãî ýòàïà — развитие
и оформление педагогических инициатив по
изменению практики образования, переход
от локальных педагогических инициатив
к системной инновационной деятельности,
оформлению образовательных проектов
и программ. На этом этапе не только про-
изошло чёткое выделение позиций и струк-
тур, отвечающих за процессы развития: на-
учный руководитель, научно-методический
совет, кафедры, проектные группы по на-
правлениям, центр альтернативной педагоги,
архивно-информационный комплекс, но дея-
тельность этих структур была чётко сфоку-
сирована на поддержку педагогической ини-
циативы. Циклограмма управленческой под-
держки в течение года, чёткость в её удер-
жании (октябрь: экспертиза заявок на под-
держку проектно-исследовательской
деятельности, декабрь: консультационное со-
провождение реализации заявок, январь: ма-
лая научно-практическая конференция;
июнь: итоговая научно-практическая конфе-
ренция с внешними экспертами) обеспечили
разнообразие инициатив. При этом списки
исследовательских тем явно указывают на
то, что в этот период не стояла задача от-
бора приоритетных для школы направлений.
Темы заявлялись педагогами исходя из соб-
ственных представлений, тех идей, которые

площадок, я вижу, что именно организацион-
ные изменения на определённых этапах раз-
вития были силой, которая позволяла пре-
одолеть локализацию инициативы, повысить
качество содержания и сделать инновацион-
ные преобразования продуктивными. 

Значит, проблема качества инноваций не
просто в наличии или отсутствии организаци-
онных изменений на каждом этапе развития
учреждения? Возможно, дело в содержании,
последовательности изменений, субъекте их
инициирования и реализации, модели управ-
ления изменениями.

Определение организационных изменений как
преобразований эволюционного характера не
позволяет ответить на вопрос о содержатель-
ной взаимосвязи между инновациями и орга-
низационными изменениями, выделить органи-
зационные условия, при которых инновацион-
ная деятельность будет системной и устойчи-
вой. В этом контексте важными для меня
стали представления Р. Дафта о том, что ор-
ганизационные изменения, это не просто из-
менения в структуре, процессах или техноло-
гиях организации, а освоение организацией
новой идеи или моделей поведения1. 

Для ответа на вопросы — что дают измене-
ния содержательному развитию школы? ка-
кой потенциал для развития образовательной
практики содержится в организационных из-
менениях? — стоит посмотреть на то, какие
именно организационные изменения сопро-
вождали каждый новый этап развития шко-
лы, как связаны содержание изменений и за-
дачи инновационного развития. 

Ýòàïû âíåäðåíèÿ èçìåíåíèé 

Îñ�îâ�àÿ çà�à÷à ïåðâîãî ýòàïà: организация
погружения коллектива в новый контекст про-
фессиональной деятельности, формирование
образа будущего новой школы, построение

Åëåíà Ñóõàíîâà.  Îðãàíèçàöèîííûå èçìåíåíèÿ è êà÷åñòâî èííîâàöèîííîãî ðàçâèòèÿ

Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå  8’2009
74

2 Дафт Р. Теория организации. Учебник для вузов. 

пер. с англ. / Р.Дафт. М: Юнити, 2006. 
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сформировались под воздействием «рассола» пе-
дагогических мастерских. Требования НМС
к темам касались логики работы и продуктной
направленности, но не содержания. Конечно, фи-
нансовая поддержка из общего фонда методичес-
ких и исследовательских часов, а также возмож-
ность получать дополнительную заработную пла-
ту, участвуя в стажировках и обучающих семи-
нарах Центра альтернативной педагогики, усили-
вали мотивацию. В этот период проектно-иссле-
довательская деятельность действительно стала
основой изменения образовательной практики.
От педагогических мастерских перешли к дея-
тельности кафедр по педагогическим системам,
которые соединяли и теоретическое изучение сис-
тем, и внедрение новых идей в реальную практи-
ку школы. Выделение внутри кафедр проектных
групп с локальными педагогическими проектами,
формы их управленческой поддержки (включая
мощную линию повышения квалификации со-
трудников школы в ведущих российских и зару-
бежных центрах) обеспечило реализацию базовой
задачи того периода — создание практики инно-
вационного образования в условиях общеобразо-
вательной школы. 

Ïåðåõî� ê òðåòüå�ó ýòàïó характеризуется по-
явлением требований к содержанию и качеству
инновационных образовательных проектов
и программ. Если раньше важным было оформ-
ление педагогических инициатив, то сейчас важ-
ной стала системность и взаимодополнительность
инициатив, как основа деятельности образова-
тельной организации. Инновационная образова-
тельная деятельность находится уже не на пери-
ферии образовательного учреждения, а становит-
ся ядром организации, содержанием его позици-
онирования на образовательной, профессиональ-
ной и социокультурной карте региона. 

Поэтому предмет управления смещается на ор-
ганизацию внутренних и внешних организацион-
ных схем для развития инновационного образо-
вательного учреждения, формирование и разви-
тие организационной культуры другого типа. 

В развитии нашей школы этот этап связан с по-
явлением единой содержательной рамки для раз-
вития всех педагогических инициатив — индиви-
дуализации образования. Это отразилось на фо-
кусировании структуры всего учреждения в на-
правлении обеспечения процесса разработки
и реализации индивидуальных образовательных

программ школьников. Наряду с кафедра-
ми, отвечающими за развитие педагогичес-
ких систем, выделились кафедры, отвеча-
ющие за разработку механизмов индиви-
дуализации в соответствии с возрастными
особенностями и проектирование образова-
тельного пространства ступени. Тьютор-
ский совет, малые педсоветы по классам,
группы по разработке и оказанию допол-
нительных услуг по индивидуальным
и групповым заказам: всё это обеспечива-
ло развитие практики индивидуализации. 

Интересно, что в этот период кафедры
объединили и разработки, и их внедре-
ние: полностью отвечали за весь процесс
образования на ступени. Позиция заве-
дующего кафедрой и завуча на ступени
была равнозначна и их деятельность
предельно согласована. Не удивительно,
что методические объединения потеряли
в целом свои функции, так как и мето-
дическое обеспечение новой практики
стихийно перешло в ведение кафедр.
Это свидетельствует о том, что дальней-
шее развитие инноваций должно было
обеспечить формирование единой обра-
зовательной программы школы, и не
могло не затронуть все элементы обра-
зовательного учреждения. 

×åòâ¸ðòûé ýòàï ðàçâèòèÿ øêîëû харак-
теризуется ориентацией, с одной стороны,
на производительность для удовлетворе-
ния запросов внешних заказчиков, с дру-
гой стороны, на формирование профессио-
нальных и социальных сообществ вокруг
проблематики индивидуализации. Заказ-
чиками выступают органы управления
образования (и впервые за годы работы
школа пытается наладить с управляющи-
ми структурами отношения), научно-педа-
гогические структуры, общественные
группы (например, Совет молодых учё-
ных Академгородка) и, конечно, родите-
ли. «Настройка» на внешнего заказчика
отразилась на формировании групп по
продуктам и по результатам. Причём всё
больше групп возникает на принципах се-
тевого взаимодействия. Школа стала ини-
циатором целого ряда сетевых проектов



ное — сформируется идеологический и ком-
муникативный потенциал для дальнейшего
развития. 

Первые продуктивные шаги по изменению
существующей практики образования
в учреждении возможны только в том
случае, если управление организационно
выделит проектно-исследовательскую со-
ставляющую и обеспечит её ресурсами.
Удержите в течение двух лет организаци-
онно задачи: проявление инициативных
групп, формирование проектных замыслов,
придание статуса и полномочий проект-
ным группам, режим их существования,
анализа и отчётности и вы увидите, что
в учреждении появились не просто инно-
вационные всплески, а новое течение, ко-
торое имеет самостоятельные формы, лицо
и результативность. 

Меняется ли при этом образовательное уч-
реждение? Далеко не всегда. Проектные
группы могут очень долго оставаться на пе-
риферии, а их деятельность иметь локаль-
ный масштаб. И здесь сложная зона, в ко-
торую попадут сейчас большинство школ
в ситуации вынужденного перехода к раз-
работке инновационных образовательных
программ, обеспечивающих новые феде-
ральные государственные стандарты. Адми-
нистративный переход к другим регламен-
там, при этом системным, да ещё и имею-
щим политическую окраску, в школах, где
не сформировано ценностно-смысловое по-
ле, не выстроено коммуникативное свобод-
ное пространство, нет опыта проектно-ис-
следовательской работы, не даст желаемых
результатов, если не будут запущены одно-
временно организационные изменения, соот-
ветствующие всем предыдущим этапам.

Кто сможет преодолеть сложности? Воз-
можно, те группы, которые начнут ис-
пользовать сетевой коммуникативный
и интеллектуальный ресурс — вступать
в партнёрские проекты, сетевые экспери-
ментальные программы. Это позволит им,
используя внешние ресурсы, нарастить
интеллектуальный и организационный по-
тенциал учреждения. ÍÎ

и программ регионального и российского уров-
ня, центральным узлом созданной межрегио-
нальной тьюторской ассоциации. Это не слу-
чайное явление. Всё, что школа могла изме-
нить в рамках учреждения, сделано. Дальней-
шее развитие практики, наталкиваясь на уч-
режденческие ограничения, требует выхода во-
вне. Да и профессиональное развитие педаго-
гов нуждается в новой «питательной среде»,
которая уже формируется путём создания про-
фессиональных и образовательных сообществ. 

Такую же зависимость организационных
преобразований от задач инновационного
развития мы наблюдаем и в других иннова-
ционных школах.

Óñëîâèÿ îáåñïå÷åíèÿ èçìåíåíèÿ 
êà÷åñòâà îáðàçîâàíèÿ

Размышления про организационные изменения
на разных этапах развития инноваций в уч-
реждении, это разговор о тех необходимых
и достаточных условиях, которые управленче-
ская команда должна обеспечить, чтобы ре-
шить соответствующие задачи инновационного
развития. И для школ современных, скорее
всего, это будут не последовательные шаги,
как это описано в реконструкции инновацион-
ного опыта, а система одновременных дейст-
вий, обеспечивающих продвижение инициатив,
находящихся на разных этапах развития
и оформления. 

Что можно предложить в качестве возмож-
ных рекомендаций руководителю? 

Беру на себя смелость утверждать, что на пер-
вом этапе развития инноваций — этапе фор-
мирования единого ценностно-смыслового ини-
циативного пространства в учреждении серьёз-
ный потенциал имеют именно механизмы ком-
муникаций: семинары, конференции, обсужде-
ния, презентации, фестивали педагогический
идей. Если при этом проектирование таких
мест будет строиться на событийной основе (то
есть проектироваться как возможность личного
участия, рефлексии, открытий горизонтов в де-
ятельности), то в школе будет сделано глав-
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