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Çàòÿ�óâøèéñÿ ïåðåõî� îáùåñòâà �à ðû�î÷�ûå îò�îøå�èÿ îêàçûâàåò âëèÿ�èå
(�åðå�êî �åãàòèâ�îå) �à îáðàçîâàòåëü�óþ ñèñòå�ó. Ïðå�ïðè�ÿòûå çà ïîñëå��åå
�åñÿòèëåòèå �îâîââå�å�èÿ â óïðàâëå�èå îòå÷åñòâå��û� îáðàçîâà�èå� ÷àùå âñåãî 
åù¸ �å ïðèâî�ÿò ê îùóòè�û� ïîçèòèâ�û� ðåçóëüòàòà�, ê ïîâûøå�èþ êà÷åñòâà
îáðàçîâà�èÿ. Òàê êàê î�è ïðåè�óùåñòâå��î îñ�îâà�û �à ïðÿ�î� çàè�ñòâîâà�èè
�åõà�èç�îâ óïðàâëå�èÿ ñôåðîé ýêî�î�èêè, ðåàëèçàöèè ðû�î÷�ûõ îò�îøå�èé, 
áåç ó÷¸òà ñïåöèôè÷åñêèõ îñîáå��îñòåé îáðàçîâàòåëü�îé �åÿòåëü�îñòè.

� управление школой � менеджмент в образовании � новые термины
в управлении образованием � попытки отрыва теории управления
образованием от педагогики

Ðàçâèòèå è ôóíêöèîíèðîâàíèå
â òåîðèè óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì

Теория управления школой в разви-
тии традиционно опиралась на зако-

номерности педагогики (общей и социаль-
ной педагогики, андрагогики, школоведе-
ния), психологии (возрастной, социальной,



Основным источником этих попыток стало
фундаментальное учебное пособие
«Управление школой: теоретические осно-
вы и методы», разработанное группой ве-
дущих учёных Института управления
РАО под редакцией и соавторством его
директора B.C. Лазарева. Наряду с содер-
жательным изложением многих вопросов
школьного управления в учебном пособии
утверждается, что «главным недостатком
традиционного школоведения является
стремление смотреть на все проблемы вну-
тришкольного управления прежде всего
сквозь призму одной лишь педагогики»1. 

По мнению авторов, якобы им удалось
применить к внутришкольному управле-
нию общие закономерности современного
менеджмента, тем самым «сделать замет-
ный шаг на пути становления управления
школой как самостоятельной дисципли-
ны»2. «Предметом внутришкольного уп-
равления как особой научной дисциплины
(оторванной от педагогики. — Г.Г.) явля-
ются закономерные связи между свойст-
вами управляющей системы школы, ха-
рактеристиками процесса управления и ре-
зультатами функционирования и развития
школы в различных внешних и внутрен-
них условиях. Такое понимание предмета
внутришкольного управления делает оче-
видным невозможность его исследования
с позиций старого школоведческого под-
хода»3. «Как должен осуществляться
учебно-воспитательный процесс в школе
и каковы его задачи — это предмет пе-
дагогики... А вопрос о том, как должно
осуществляться управление в зависимости
от особенностей технологий учебно-воспи-
тательного процесса, — это уже вопрос
к науке управления школой»4. 

Эти, с позволения сказать, весьма абсурд-
ные утверждения, выдвинутые безо всякого

педагогической), социологии (социологии обра-
зования, социального управления), правоведе-
ния (образовательного права, теории государ-
ственного управления), кибернетики (информа-
ционного управления) и других наук. За годы
модернизации образования теория управления
школой продолжает пополняться главным об-
разом за счёт заимствования понятий экономи-
ческой теории (связанного с переходом обще-
ства к рыночной экономике), теории менедж-
мента (связанного с процессами коммерциали-
зации системы образования) и некоторых дру-
гих теорий. Проникновение в педагогику,
в частности в её раздел «Управление образо-
вательными системами», понятий и терминов
других наук явление вполне оправданное.
В то же время расширение связей педагогики
с другими науками серьёзно актуализирует çà-
�à÷ó âûÿñ�å�èÿ ñî�åðæà�èÿ è óòî÷�å�èÿ
ç�à÷å�èÿ çàè�ñòâîâà��ûõ �îâûõ ïî�ÿòèé
для обогащения теории управления образова-
нием и îïðå�åëå�èÿ ïðàâî�åð�îñòè èõ меха-
нического ïåðå�îñà â ñôåðó îáðàçîâà�èÿ.
Тем более, что количество заимствованных
из других наук понятий под видом развития
теории управления школой в условиях модер-
низации образования всё более увеличивается.
К ним можно отнести, например, такие широ-
ко распространяющиеся теперь в сфере обра-
зования понятия, как «образовательные услу-
ги», «педагогический менеджмент», «управле-
ние школой в режимах», «клиенты образова-
тельных учреждений», «маркетинг», «консал-
тинг», «мониторинг», «обратная связь», «кон-
курентоспособность» в образовании и другие.

Самые удивительные «достижения» в изуче-
нии функций управления школой начали про-
исходить, когда общеобразовательную школу
стали рассматривать как рыночную организа-
цию, занимающуюся оказанием (продажей)
своим «клиентам» образовательных «услуг»,
отрывать систему управления школой от са-
мой школы как объекта управления, в школу
стали механически переносить набор управ-
ленческих функций только из производствен-
ной сферы, и, в конечном счёте, — предла-
гают вообще отказаться от школоведения как
системы знаний о школе и управлении (веде-
ния) школой.
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Под ред. В.С. Лазарева. — М.: Центр соц. и экон.
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2 Там же. — С. 32. 
3 Там же. — С. 34. 
4 Там же.
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(не только научного, даже примитивного) обос-
нования, требуют напоминания таким исследова-
телям, по крайней мере, о двух научных поло-
жениях. Во-первых, управление является эле-
ментом (любой организованной) системы, её не-
отъемлемой частью и функцией5, что означает
недопустимость подменять части одной системы
элементом другой, то есть переноса в педагоги-
ческую систему (в школу) системы управления
из производственной или коммерческой сферы,
следовательно, — полную несостоятельность
исследования проблем управления школой, от-
рывая их от педагогики и её специального раз-
дела «школоведения».

Во-вторых, по теории социального управления
содержание деятельности управляющей системы
(и её структура) детерминируется объектом уп-
равления (его размером, структурой, ресурсами,
характером производственной деятельности, ок-
ружающей его средой и др.), потребностями
объекта в управлении6. А это значит, что со-
держание управления учебно-воспитательным
процессом в школе (как основным объектом уп-
равления) должно соответствовать специфике
школы, особенностям ученического и педагоги-
ческого коллективов, характеру образовательной
системы школы, современным задачам модерни-
зации образования и т.д., то есть всем тем, что
находится в сфере современной образовательной
практики и педагогической науки. Оно, несо-
мненно, не может исходить из требований на-
уки управления бизнесом (менеджмента). И ос-
новным «предметом внутришкольного управле-
ния являются не связи между свойствами уп-
равляющей системы и характеристиками про-
цесса управления», как полагают (утверждают)
противники школоведения, а проблемы станов-
ления и развития личности школьников, их со-
циализации.

Определённую тревогу сегодня вызывают
и дальнейшие попытки отдельных учёных пе-
дагогов исследовать возможности прямого пе-
реноса в систему школьного управления меха-
низмов из сферы бизнеса7. А ведь это тогда,

когда вопиют возрастающие с каждым
годом проблемы научно обоснованного
управления школой как образовательно-
педагогической системой в условиях
сильно затянувшегося реформирования
отечественного образования.

Как известно, образование является
культурно-исторической формой станов-
ления и развития сущностных сил чело-
века, обретения им образа человеческо-
го. Ïî�ÿòèå «îáðàçîâà�èå» (îò ñëîâà
«îáðàç», «îáðàçîâûâà�èå») èç�à÷àëü-
�î îç�à÷àåò ïðîöåññ è ðåçóëüòàò ôîð-
�èðîâà�èÿ îáëèêà ÷åëîâåêà êàê �îñè-
òåëÿ ðàçó�à, ÷óâñòâ, �óõà, âîëè, êàê
òâîðöà �àòåðèàëü�îé è �óõîâ�îé
êóëüòóðû, ñà�îãî ñåáÿ. À â óñëîâèÿõ
(ðà�êàõ) îáðàçîâàòåëü�îãî ó÷ðåæ�å-
�èÿ îáðàçîâà�èå îç�à÷àåò óïðàâëå�èå
è ñà�îóïðàâëå�èå ôîð�èðîâà�èå�
è ðàçâèòèå� ëè÷�îñòè ó÷àùåãîñÿ, ñïî-
ñîá�îãî ê ñà�îîáðàçîâà�èþ, òå� ñà-
�û� — ê ñà�îðàçâèòèþ.

Ничем не обоснованной выдумкой при-
ходится признать разграничение, даже
противопоставление якобы двух сущест-
вующих режимов деятельности школы:
режима функционирования и режима
развития. Авторы этой «концепции» ут-
верждают, что «двум разным объектам
управления — функционированию и раз-
витию школы — соответствуют разные
функции управления, разные организаци-
онные структуры и организационные ме-
ханизмы»8. Они в довольно дипломатич-
ной форме, но настойчиво пытаются убе-
дить работников образования, что режим
функционирования школы отсталый, от-
рицательный этап, а режим развития
школы прогрессивный. При этом одно-
значно, но ничем не обоснованно заявля-
ют, что «нет никакого другого пути раз-
вития школы, кроме как через инноваци-
онный процесс, то есть через процесс
создания и освоения новшеств».

5 См. Новая иллюстрированная энциклопедия. Кн. 19. — 
М.: БРЭ, 2003. — С. 7.
6 См. Основы теории управления: Учебное пособие / Под ред.
В.Н. Парахиной, Л.И. Ушвинского. — М., 2004. — С. 242–264.
7 См. Поташник М.М. Эксклюзивные аспекты управления
школой. — М.: Педобщество России, 2011. — 320 с.

8 Управление развитием школы / Под ред.
М.М. Поташника и В.С. Лазарева. — М., 1995. —
С. 182.



Ê ðàçâèòèþ øêîëû ïðèâî�èò óñïåø�îå
îñâîå�èå ó÷èòåëÿ�è ëþáîãî �îâîãî, ÷àùå
âñåãî òðà�èöèî��ûõ ñðå�ñòâ îáó÷å�èÿ
è âîñïèòà�èÿ, ïîâûøå�èå �à ýòîé îñ�îâå
èõ ïå�àãîãè÷åñêîãî �àñòåðñòâà è, ãëàâ�îå,
�îñòèæå�èå çà ñ÷¸ò �îñòèã�óòîãî ïå�àãî-
ãè÷åñêîãî �àñòåðñòâà êîëëåêòèâî� øêîëû
�îâûõ ïîçèòèâ�ûõ è ñòàáèëü�ûõ îáðàçî-
âàòåëü�ûõ ðåçóëüòàòîâ. Â ýòî� çàêëþ÷à-
åòñÿ ñóù�îñòü ðàçâèòèÿ øêîëû, à �å
â ïðîâå�å�èè â �åé �åïðåðûâ�îé ýêñïå-
ðè�å�òàëü�îé ðàáîòû. Именно от учителя,
его желания, убеждений, квалификации,
компетентности и, в конечном счёте, от его
профессионального мастерства зависит раз-
витие возможностей школы. А это большая
разница в решении вопросов повышения эф-
фективности управления школой.

Однако такой «современный» (режимный)
подход к управлению школой за прошед-
шие два десятилетия нанёс ощутимый удар
педагогической науке (школоведению)
и особенно образовательной практике. Так
как под видом перевода школы в режим
развития подавляющее большинство школ
страны (в основном по требованию органов
образования) наплодило неслыханное коли-
чество никому не нужных, ничем не обос-
нованных, произвольно составленных (во-
рох бумаг): концепций, программ, проек-
тов, прогнозов, планов, отчётов, справок,
докладов об обновлении школы. Тем са-
мым повсеместно создали неприкрытую ви-
димость развития образования.

Хотя и очень запоздало, но отрадно, что
авторы «режимного» управления школой,
наконец, отказались от несостоявшейся этой
своей идеи. Они теперь вынуждены при-
знать, что «раньше функционирование
и развитие в управлении рассматривались
как два самостоятельных, существующих
отдельно друг от друга режима деятельнос-
ти школы... Теперь оба процесса
проектируются вместе... и диалектически
взаимодействуют, обогащая друг друга (как
это реально в жизни и бывает)»9.

Между тем в науке давно известно, что лю-
бая организованная система должна одновре-
менно обладать свойствами устойчивости
и изменчивости. При отсутствии одного
из этих двух свойств система может посте-
пенно распадаться. Этот феномен в науке
получил название гомеостазиса. Действитель-
но, и школа, как социально-педагогическая
система, одновременно нуждается в стабиль-
ности (устойчивости) и изменениях (нововве-
дениях). Так как успешное функционирова-
ние школы невозможно, с одной стороны,
без стабильных её основных параметров
(учебный план, программы, педагогический
и ученический контингенты, традиции).
С другой стороны, из-за постоянного появ-
ления перед школой новых задач (связанных
с непрерывными изменениями в обществе)
непрерывно возникает необходимость
(не прерывая стабильного функционирования
школы) поиска и освоения педагогическим
коллективом новых средств обучения и вос-
питания. В этом случае главная задача руко-
водства школы — обеспечение разумного со-
четания стабильности и модернизации обра-
зовательного процесса. Ведь сама è��îâàöè-
î��àÿ �åÿòåëü�îñòü â øêîëå âå�¸òñÿ ðà�è
ïîâûøå�èÿ ýôôåêòèâ�îñòè å¸ ôó�êöèî�è-
ðîâà�èÿ. То есть успешное функционирова-
ние школы никак недопустимо назвать как
нечто отжившее, отрицательное.

А можно ли назвать развитием школы толь-
ко организацию в ней экспериментальной ра-
боты, как трактуют авторы концепции «ре-
жимного» управления школой? Во-первых,
непрерывное экспериментирование, постоян-
ный режим изменений в школе без достаточ-
ного внимания к стабильному её функциони-
рованию чреваты весьма негативными по-
следствиями. Во-вторых, не каждый экспе-
римент в школе приводит к ожидаемым по-
зитивным результатам. В-третьих, школу
к развитию приводят не сами новшества,
не наличие в ней экспериментальной работы,
как однозначно полагают авторы такой кон-
цепции. В этом достаточно убеждают ре-
зультаты нововведений в отечественное обра-
зование за последние годы.
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Ïðèáûëü èëè îáðàçîâàíèå — 
÷òî â ïðèîðèòåòå?

Современное смещение понятия «образование»
связано со всё большей его заменой во всех
концепциях модернизации понятием «образова-
тельная услуга», что подразумевает всего лишь
обслуживание человека, удовлетворение его за-
просов (вместо управления формированием
и развитием его личности), посредством оказа-
ния ему разнообразных добровольных, готовых
услуг, в том числе образовательных. А услуги,
разумеется, обычно предлагаются с определён-
ной корыстью, редко безвозмездно, чаще всего
за определённую плату и с целью извлечения
какой-то прибыли. Если же в образовательном
учреждении обеспечивается успешная целена-
правленная, всесторонняя, целостная и полноцен-
ная образовательная деятельность, то трудно та-
кую деятельность низвергать до уровня лишь
обслуживания учащихся (путём оказания им ус-
луг). В процессе полноценного образования мо-
гут быть образовательные услуги лишь дополни-
тельными, сверх учебного плана, для расшире-
ния разностороннего развития личности учащего-
ся, исходя из его интересов и возможностей.

Однако в нормативных документах, регламенти-
рующих образовательную деятельность в услови-
ях модернизации образования, и в деятельности
органов управления образованием всё шире и не-
отступно подменяется понятие «образование» по-
нятием «образовательная услуга». Вот мнение
по этому поводу Заслуженного учителя школы
РФ, учителя двух Филдсовских лауреатов
(Г. Перельмана и С. Смирнова) и 80 лауреатов
Международных математических олимпиад Сер-
гея Фукшина: «Сегодня школы низводятся
в ранг «социального института лёгкого поведе-
ния», как же назвать иначе, если мы должны
продавать свои образовательные услуги? Сфера
образования — это не сфера услуг, это — сис-
темообразующий институт нации и государства.
Мы учим и воспитываем гражданина, патриота
и специалиста, а вовсе не продаём ему кусочки
толерантности, веротерпимости и знания по пред-
метам»10. Тем не менее, в практике работы обра-
зовательных учреждений и их работников
по благословлению органов образования образо-
вательные услуги находят всё большее распрост-

ранение, постепенно заменяя основные
функции образования: при поступлении
детей в дошкольные, общеобразователь-
ные и профессиональные образовательные
учреждения; при выполнении учащимися
самостоятельных учебно-практических ра-
бот; при текущих, промежуточных и ито-
говых оценках образовательных достиже-
ний учащихся и т.д. и т.п. Теперь даже
ведущие представители педагогической на-
уки с озабоченностью констатируют, что
«в последнее десятилетие школу (среднюю
и высшую) добивает сквозная и безнака-
занная коррумпированность её кадров:
любая оценка, зачёт, любой диплом (даже
доктора наук!) — всё продаётся... И ни-
какими призывами и символическими ме-
рами, направленными на модернизацию
и инновацию, рухнувший комплекс не вы-
вести из этого паралича»11. 

С рассмотренными терминами тесно свя-
зано следующее новое понятие в образо-
вании — «клиенты образовательных уч-
реждений». По утверждению ряда иссле-
дователей «в роли главных клиентов об-
разовательного учреждения выступают
учащиеся и воспитанники школы», так
как «они не сразу осознают свои собст-
венные образовательные потребности
и интересы»12. В научной литературе тер-
мин «клиент» означает лицо, кого обслу-
живают (клиент ателье, парикмахерской,
мастерской), и лицо, пользующееся услу-
гами адвоката, нотариуса, банка и других
учреждений, а также постоянный покупа-
тель, заказчик, посетитель13.

Однако же попытки низведения уча-
щихся в роль лишь клиентов оказывае-
мых им готовых услуг (в том числе

10 Фукшин С. Эта концепция порочна изначально. —
Совершенно секретно. — 2012. — № 4. — С. 4.

11 Беспалько В.П. Так почему всё-таки большинство
плохо учится и плохо работает? // Народное
образование. — 2012. — № 2. — С. 48.
12 Управление школой: Словарь-справочник
руководителя образовательного учреждения / 
Под. ред. А.М. Моисеева, А.А. Хвана. — М.:
Педобщество России, 2005. — 320 с. — С. 105.
13 Ожегов С.И., Шведова Н.Ю. Толковый словарь
русского языка. — М., 2002.



спроса14 как раз и представляет попытку
механического переноса понятия «марке-
тинг» из области экономики в сферу об-
разования.

За годы модернизации образования в кон-
тексте управления образовательными систе-
мами стало популярным сравнительно новое
понятие — «мониторинг в образовании».
Хотя в теории и практике управления об-
разовательными системами ещё не сложи-
лось единого подхода к объяснению его со-
держания. Но все авторы сходятся в том,
что мониторинг в образовательной деятель-
ности означает слежение (наблюдение)
за каким-либо процессом (результатом)
в образовании, отличается от других управ-
ленческих действий непрерывностью (дли-
тельностью) и опережающим характером
(прогнозирование, предупреждение) по от-
ношению к наступающим ситуациям, пред-
почитает наличие определённого (стандар-
тизированного) порядка его проведения.

Однако многие аспекты мониторинговой
деятельности в образовании теоретически
и методически до конца ещё не разработа-
ны, не определено место мониторинга
в управленческом цикле (сбор информации,
коррекция); не уточнено, чем, например,
он отличается от функции педагогического
анализа в управлении школой; по каким ас-
пектам образовательной деятельности необ-
ходим мониторинг, а по каким — внутри-
школьный контроль; в пределах какой
функции управления обеспечивается коррек-
ция обнаруженной мониторингом рассогла-
сованности цели и результата образователь-
ной деятельности или мониторинг заменяет
всю управленческую деятельность в школе?

В исследованиях не доказана возможность
(и необходимость) непрерывного слежения
за работой учителя или за деятельностью
ученика, не нанося ущерба их самостоя-
тельности и творческой активности или

образовательных) трудно вкладывается в ра-
зумную идею повышения эффективности об-
разовательной деятельности. Так как пони-
мание учащихся в роли клиентов учителя
(школы) не допускает рассмотрения их как
участников образовательного процесса, как
субъекта учения, начисто отвергает личност-
ное отношение в образовании, отрицает воз-
можность (и необходимость) личностного
обучения и воспитания, развитие «ценност-
ных отношений учащихся к себе, другим
участникам образовательного процесса, само-
му образовательному процессу и его резуль-
татам», предусмотренных концепцией ФГОС
общего образования, серьёзно мешает пони-
манию учащегося как «физическое лицо, ос-
ваивающее образовательную программу»,
обозначенную Федеральным законом 
«Об образовании в Российской Федерации».

Следующее относительно новое понятие
в управлении школой — термин «маркетинг
в образовании», означающий процесс опре-
деления ценообразования, планирования,
продвижения и реализации образовательных
услуг организациям и отдельным лицам
на основе изучения рынка образовательных
услуг. Отмечая важность этой деятельности
в образовании, следует подчеркнуть, что
здесь речь идёт в основном о дополнитель-
ной платной образовательной деятельности
с целью более полного удовлетворения за-
просов граждан в образовании и привлече-
ния в школу дополнительных, внебюджет-
ных средств, а также в целях расширения
программной внеучебной образовательной
деятельности с учащимися, предусмотренной
новыми образовательными стандартами.
Вместе с тем здесь нельзя упускать из виду,
что основная образовательная программа
в школе реализуется в соответствии с требо-
ваниями ФГОС и не может зависеть от мо-
ментального спроса в сложившихся ситуаци-
ях рынка образовательных услуг. И попытка
объяснять понятие «маркетинг в образова-
нии» отдельными авторами как согласование
возможностей школы с потребностями по-
требителей её продуктов и определение мер
по устранению причин падения на них
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Под. ред. А.М. Моисеева, А.А. Хвана. — 
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возможности полного отказа в школе от кон-
трольной функции в пользу мониторинговой де-
ятельности (как полагают «основоположники»
мониторинга в образовании). Обращает на себя
внимание факт отсутствия в новом Законе «Об
образовании в Российской Федерации» монито-
ринга образования администрацией школы (об-
разовательной организации), он предназначен
для органов управления образованием (ст. 97).

Вследствие перечисленных и других недорабо-
ток теории и отсутствия результатов экспери-
ментальных проверок чаще всего в массовой
практике под мониторинговой деятельностью
подразумевают традиционную работу по осуще-
ствлению внутришкольного контроля, по анали-
зу его результатов и собранного информацион-
ного материала. На практике нет даже никакой
речи: о непрерывном слежении за каким-либо
психолого-педагогическим явлением (или про-
цессом), о прогнозировании настораживающих
ситуаций в образовательной деятельности, о ре-
комендациях по исправлению неблагоприятных
результатов, о коррекционной работе по пре-
одолению обнаруженных критических ситуаций
по результатам длительного (мониторингового)
наблюдения. Следовательно, это новое понятие
в теории управления образовательными система-
ми ещё довольно далеко отделено от предназна-
ченного его повсеместного применения в обра-
зовательной деятельности.

В теоретических изысканиях и на практике ещё
предстоит более чётко определить: в каких обла-
стях образования мониторинговая деятельность
(будучи разновидностью функции контроля) мо-
жет дать эффективные результаты. По-видимо-
му, в непрерывном наблюдении (слежении)
в образовании с целью предотвращения нежела-
тельных последствий и предупреждения вероят-
ных неблагоприятных ситуаций в школе нужда-
ются, кроме различных аспектов инновационной
деятельности, ещё: состояние здоровья школьни-
ков, динамика учебных достижений учащихся,
поведение отдельных категорий школьников
и их посещаемость учебных и внеучебных заня-
тий и т.д. Нужны дальнейшие разноплановые,
тщательно продуманные исследования и опытная
проверка для расширения мониторинговой дея-
тельности в образовании.

В более осторожном применении в теории
и практике управления образовательным учреж-

дением нуждается и ещё одно новое по-
нятие, заимствованное из экономической
сферы, — «конкурентоспособность в об-
разовании». Дело в том, что в экономике
конкуренция означает состязание между
товаропроизводителями, борьбу за рынки
сбыта товаров и услуг с целью получения
более высокой прибыли и других выгод
за счёт ликвидации (или победы) конку-
рента. Слово «конкуренция» в современ-
ном русском языке означает соперничест-
во, борьбу за достижение больших выгод,
преимуществ. В социальной группе (кол-
лективе) конкуренция отличается сильной
персональной вовлечённостью в борьбу,
частичной деперсонализацией представле-
ний о противнике15. 

Когда же выпускников школы (или ссу-
за) принимают на работу или на учёбу
в вуз, а педагога принимают на работу
в образовательное учреждение или аттес-
туют на соответствие занимаемой долж-
ности (или на присуждение ему квалифи-
кационной категории), а также во многих
делах школьной жизни и организации
процесса образования, то обычно говорят
о конкурсном отборе, о конкурсе, а не об
организации конкурентной борьбы.

Согласимся с тем, что в современных
условиях повышение значения конку-
рентоспособности платных образова-
тельных услуг на рынке образования,
конкурентоспособности различных ти-
пов образовательных учреждений в об-
щей системе образования представляет-
ся более адекватным в образовательной
деятельности применение таких поня-
тий, как сотрудничество и взаимопо-
мощь, конкурсоспособность и высокий
уровень достижений конкретных субъ-
ектов образования и много других. 
Как предупреждает академик РАО
Р.Х. Шакуров, передовая педагогика
всегда стремилась к отношениям типа со-
трудничества, содружества, согретым ду-
шевным теплом дружбой, доверием. «Го-
рячим материалом» для соперничества

15 Словарь по социальной педагогике. — М., 2002.



В теории социального управления обратная
связь предполагает:
� изменение самого субъекта управления
вследствие влияния на него управляемого
объекта;
� обратное воздействие результатов функ-
ционирования системы на процесс её уп-
равления;
� воздействие управляемого процесса
на управляющий орган. Именно такая об-
ратная связь предполагает нередко измене-
ния управленческой структуры, функций
органов управления и должностных лиц19. 

При этом различают положительную и от-
рицательную обратную связь. Если ре-
зультаты функционирования системы ста-
новятся фактором усиления интенсивности
управляющего воздействия, то такая об-
ратная связь называется положительной,
она приводит к неустойчивости, изменению
(развитию) системы. Если же обратная
связь ослабляет управляющее воздействие
на объект управления, то она называется
отрицательной обратной связью, стабили-
зирует функционирование системы, делает
её более устойчивой.

Следовательно, вышеупомянутые сведения
и данные внутришкольного контроля, стати-
стическую и оперативную отчётность
в школе, получаемые субъектом управления,
более корректно обозначить не как обрат-
ную связь, а как обратную информацию.

В последнее время появились попытки вво-
дить в образование ещё одного нового по-
нятия экономики — термина «консалтинг»,
являющегося «формой коммерческой дея-
тельности в сфере оказания консультатив-
ных услуг по экономико-правовым вопросам
физическим и юридическим лицам, выступа-
ющим субъектами хозяйственной деятельно-
сти»20. Разумеется, по мере расширения ры-
ночных отношений в образовании появление
консультативных центров (организаций)

(конкуренции) служат чувство состязатель-
ности, задор, нередко ревность, зависть,
неприязнь, ненависть, а теперь часто —
корысть»16.

Вкратце остановимся ещё на одном понятии
теории управления образовательными система-
ми — на содержании обратной связи в уп-
равлении образованием. В педагогической ли-
тературе и в практике управления образова-
тельными учреждениями устойчиво принято
считать обратной связью данные контрольной
деятельности и сведения, получаемые педаго-
гическими и управленческими работниками
от объекта управления17. 

Однако в науке установлено, что обратная
связь характеризует системы регулирования
в живой природе, обществе и технике. Она
основана на факторе воздействия результатов
функционирования системы (объекта) на ха-
рактер этого функционирования18. Особенно
значителен вклад этого механизма в автомати-
ческое поддержание постоянства внутренних
сред живого организма (гомеостазиса). В вы-
числительной технике обратная связь обеспе-
чивается воздействием выходной информации
блока управления на его входную информа-
цию. В формальной логике обратная связь
означает обратное влияние следствий на дей-
ствующие причины. В социальной психологии
обратная связь представляет собой ответные
действия индивидов в процессе действий
и поведения другого лица в интересах взаим-
ных контактов.

В педагогике, например, хорошо известно, что
учителя начальных классов со временем при-
обретают отдельные характерные черты млад-
ших школьников (это и есть обратная связь).
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в системе управления образовательными учреж-
дениями на договорной (платной) основе — де-
ло перспективное. Хотя на такое широкое при-
менение «консалтинга» в образовании как особо-
го вида профессиональной деятельности, нацелен-
ной на предоставление образовательным систе-
мам, учреждениям и отдельным работникам ус-
луг консультативного (информационного, экс-
пертного, исследовательского) характера едва
ли можно рассчитывать.

Таким образом, можно с уверенностью конста-
тировать, что рассмотренные выше новые поня-
тия, применяемые за последние годы в образо-
вании всё чаще, невозможно полностью игнори-
ровать, но они нуждаются в более корректном
их применении в управлении школой.

×òî ñòîèò çà çàìåíîé 
óïðàâëåíèÿ «ìåíåäæìåíòîì»

Другим, ничем не оправданным, но довольно
резким поворотом к показухе о якобы развитии
теории школьного управления, но к отводу её
от насущных проблем повышения качества
и эффективности управления школой стала по-
пытка заменить понятие «управление школой»
словосочетанием «педагогический менеджмент»
или «образовательный менеджмент». Большин-
ство таких исследователей понятие «менедж-
мент» восприняло как общую универсальную
теорию управления для любых организованных
систем (производственных, досуговых, сервис-
ных, коммерческих, культурных, спортивных,
образовательных и других), ограничиваясь 
(без всякой надобности) лишь заменой его на-
звания, фактически не дополняя теорию управ-
ления школой никакими существенными новы-
ми данными.

А другие в менеджменте увидели его «выра-
женную человекоцентрическую направленность»,
чего якобы недостаёт в традиционной теории
и практике управления школой.

В создавшейся ситуации сегодня перед наукой,
можно сказать «со всей очевидностью», встаёт
вопрос: è�ååòñÿ ëè ó �àóêè �îñòàòî÷�îå îñ�î-
âà�èå �ëÿ çà�å�û ïî�ÿòèé «óïðàâëå�èå îáðà-
çîâàòåëü�îé îðãà�èçàöèåé» ïî�ÿòèÿ�è «�å-
�å�æ�å�ò â îáðàçîâà�èè» è «ñèñòå�à ïå�àãî-
ãè÷åñêîãî �å�å�æ�å�òà»? Обратимся к класси-

ческой теории социального управления.
В любых организованных системах их
системообразующим элементом является
её цель. Именно под определённую цель
создаются сами системы, органы управле-
ния и управленческие отношения и т.д.

Теперь посмотрим, в каких социальных
системах менеджмент является основным
видом управления, с какой целью созда-
ются эти организации. Менеджеризм
возник в эпоху становления рыночной
экономики как теория интенсификации
человеческого труда с целью повышения
его производительности и за счёт это-
го — увеличения прибыли, состояния21.
Можно согласиться, «что менеджмент
есть управление собственников своей соб-
ственностью в целях её сохранения, ук-
репления и расширения»22. «Под ме-
неджментом понимают функцию управле-
ния, т.е. вид профессиональной деятель-
ности по управлению людьми в любой
отрасли экономики и сфере деятельности,
если она направлена на получение при-
были как конечного результата. В англо-
язычных странах термин «менеджмент
употребляется в различных значениях,
но только применительно к хозяйствен-
ной деятельности»23. 

В настоящее время менеджмент как тео-
рия управления бурно развивается в сфе-
ре бизнеса и коммерции с единственной
целью — извлечения и увеличения при-
были. Теория менеджмента как отрасль
экономической науки в условиях рыноч-
ной экономики обогащается за счёт до-
стижений социологии, психологии, соци-
альной педагогики, эргономики с целью
получения прибыли за счёт человеческих
ресурсов, человеческого капитала. И эта
цель (извлечение прибыли) подчиняет се-
бе всё остальное.

21 Большой словарь иноязычных слов / 
Авт. А.Н. Булыко. — М., 2004. — С. 350.
22 Атаманчук Г.В. Теория государственного управле-
ния. — М., 2005. — С. 10.
23 Зельдович Б.З. Менеджмент: учебник. — 
М.: «Экзамен», 2009. — 575 с. — С. 10.



дисциплину», заявляя о том, что «как нет
общепринятого понятия управления вообще,
так и нет общепринятого понятия внутри-
школьного управления»24.

Теперь заглянем на трактовку классической
науки об управлении. «Управление — эле-
мент (функция) организованных систем раз-
личной природы (биологических, техничес-
ких, социальных), обеспечивающий сохране-
ние их определённой структуры, поддержа-
ние режима деятельности, реализацию про-
грамм и целей системы»25. При рассмотре-
нии этого классического определения управ-
ления, если исходить из требования фило-
софской закономерности и принципа теории
познания как принципа единства всеобщего,
особенного и частного (единичного), то уп-
равление здесь является всеобщим понятием
организованных систем. Оно изучается тео-
рией систем, согласно которой любая орга-
низованная система обладает системными
свойствами: целенаправленностью, целостно-
стью, структурностью, иерархичностью, сум-
мативностью, взаимозависимостью частей.

Для рассмотрения следующей (из указан-
ных трёх групп) системы, например, соци-
альной (в которую входит образовательная
система), требуется (кроме вышеуказанных
всеобщих свойств) учитывать её особенно-
сти. А особыми общими принципами уп-
равления социальными системами являются
принципы: соотношение централизации
и децентрализации, единоначалия и колле-
гиальности, сочетание прав и обязанностей,
принцип главного звена. Отношения управ-
ления, характерные для любых социальных
систем, изучают такие науки, как социоло-
гия, социальная психология, психология уп-
равления, социология управления, социаль-
ная педагогика.

Социальная система объединяет множест-
во самых различных (более частных)

Основная цель управления школой — челове-
кообразование, а не получение прибыли. Хо-
тя, разумеется, способы работы менеджера-
бизнесмена, приёмы его работы с персоналом
школы могут быть использованы, так как и
в системе образования может быть организо-
вана предпринимательская деятельность.
Но это не является основной целью школы.
Åñëè ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû â �å�å�æ�å�òå
è�òåðåñóþò ñ òî÷êè çðå�èÿ áîëåå è�òå�ñèâ-
�îãî èõ èñïîëüçîâà�èÿ (ýêñïëóàòàöèè), òî
â óïðàâëå�èè îáðàçîâà�èå� ÷åëîâå÷åñêèå
ðåñóðñû è�òåðåñóþò â öåëÿõ èõ ôîð�èðî-
âà�èÿ è ó��îæå�èÿ. Åñëè æå ïðè óïðàâëå-
�èè áèç�åñî� ïðîèñõî�èò îïðå�åë¸��îå
ðàçâèòèå ëè÷�îñòè, å¸ àêòóàëèçàöèÿ, òî ýòî
ëèøü ïîáî÷�ûé ðåçóëüòàò, à �å åãî çà�à�-
�àÿ öåëü. Ââè�ó âñåãî ýòîãî óïðàâëå�èå
øêîëîé �èêàê �å �îæåò áûòü �àçâà�î îá-
ðàçîâàòåëü�û� (ïå�àãîãè÷åñêè�) �å�å�æ-
�å�òî�, êàê �å êîððåêò�î óïðàâëå�èå îáðà-
çîâàòåëü�îé �åÿòåëü�îñòüþ â øêîëå è�å�î-
âàòü â�óòðèøêîëü�îé êî��åðöèåé èëè ïå-
�àãîãè÷åñêîé êèáåð�åòèêîé (êàê ðàç�îâè�-
�îñòè è�ôîð�àöèî��îãî óïðàâëå�èÿ). Такие
попытки механической подмены основных по-
нятий теории могут неминуемо вести (что уже
ощутимо на деле) к превращению управления
школой к управлению только образовательны-
ми услугами (разумеется, платными).

Начавшееся с конца прошлого века реформи-
рование отечественной системы образования
предполагало дальнейшее всестороннее разви-
тие педагогической науки и её особой отрас-
ли — школоведения. К сожалению, за про-
шедшие годы переустройства общества и ре-
формирования системы образования не до-
стигнуто сколько-нибудь ожидаемого развития
педагогики и, особенно, — теории управления
школой. Основным тормозом в развитии шко-
ловедения стало ограничение теории управле-
ния школой механическим заимствованием
ею понятий других наук без какого-либо учё-
та специфики школы. Предпринимались даже
попытки вообще отказаться от рассмотрения
проблем управления школой в рамках педаго-
гической науки (школоведения) со стремлени-
ем создать другую «самостоятельную научную
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организаций со своими специфическими систе-
мами управления, присущими для каждой ор-
ганизации особыми целями, принципами, функ-
циями, методами управления, которые изуча-
ются образовавшимися специально для этого
отраслевыми науками. Например, производст-
венные предприятия создаются в целях произ-
водства материальных ценностей и управление
ими изучается в рамках экономических наук,
а лечебные учреждения создаются для охраны
здоровья людей и управление ими изучается
в пределах медицинских наук, войсковые под-
разделения формируются для обеспечения обо-
роноспособности страны и управление ими
изучается в составе военных наук. Точно так
же общеобразовательная школа учреждается
с целью формирования и развития личности
учащихся и управление ею изучается в преде-
лах педагогических наук, а коммерческие орга-
низации, бизнес, предпринимательство созда-
ются для получения и приумножения финансо-
вой прибыли и управление ими изучается тео-
рией менеджмента, и т.д.

Совершенно очевидно, что управление каждой
конкретной (частной) социальной системой
(в том числе и школой как социально-педагоги-
ческой системой) опирается не только на всеоб-
щие закономерности управления и особые прин-
ципы социального управления, но обязательно
опирается и на специфические принципы, функ-
ции, методы и т.д.

Одной из главных преград в развитии теории
управления школой и школоведения как отрасли
педагогики за последние десятилетия, её катаст-
рофического отставания и отрыва от запросов
современной образовательной практики как раз
и является игнорирование вышеназванной зако-
номерности принципа единства всеобщего, осо-
бенного и частного, игнорирование особенностей
общеобразовательной школы как педагогической
системы, неправомерная попытка относить
школьное управление не к педагогической, а со-
циологической (или неизвестно к какой) науке.
Именно вследствие этого в разработках по-
следних лет Российской академии образования,
её Института управления образованием, педаго-
гических вузов, региональных институтов разви-
тия образования, Академии повышения квали-
фикации и профессиональной переподготовки
работников образования РФ не предпринимает-
ся проведение системных педагогических иссле-

дований, посвящённых изучению особен-
ностей школьных коллективов как педа-
гогических объединений взрослых и де-
тей, социально-психологическому и орга-
низационно-педагогическому анализу
структуры и функционирования единого
школьного коллектива педагогов и уча-
щихся, профилактике, предупреждению
и преодолению конфликтов в школьном
коллективе в новых (инновационных) ус-
ловиях работы. В современных исследо-
ваниях проблем управления школой
не достигнуто каких-либо новых резуль-
татов в рассмотрении его основных кате-
горий, исходящих из закономерностей
функционирования школьного коллектива,
не достигнуто научно обоснованного
и ясного определения, например:
� сущности управленческой деятельности
в образовательном учреждении, её содер-
жания;
� понятия управленческого решения;
� принципов управления школой, отража-
ющих особенности функционирования об-
разовательного учреждения;
� специфических функций управления
школой, исходящих из её потребностей
как объекта управления;
� системы общих и частных методов уп-
равления образовательным учреждением
и так далее.

Ñîâðå�å��ûå èññëå�îâà�èÿ ïðîáëå�
óïðàâëå�èÿ øêîëîé ôàêòè÷åñêè îáõî-
�ÿò âîïðîñû �àó÷�îãî à�àëèçà ïå�àãî-
ãè÷åñêèõ, ñîöèàëü�ûõ è ýêî�î�è÷åñ-
êèõ ïîñëå�ñòâèé, ââî�è�ûõ çà ïîñëå�-
�èå �åñÿòèëåòèÿ ïå�àãîãè÷åñêèõ �îâî-
ââå�å�èé â îáðàçîâà�èè. Ещё нет глу-
боких педагогических исследований, по-
свящённых обоснованию целесообразнос-
ти и эффективности новых видов обра-
зовательных учреждений: гимназий, ли-
цеев, профильных школ, кадетских школ,
авторских школ, центров образования,
коррекционных школ, специальных
школ, а также исследований, посвящён-
ных изучению проблем общеобразова-
тельной деятельности в учреждениях на-
чального и среднего профессионального
образования и других. ÍÎ




