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Как показывает практика, немногие рефор-

мационные процессы приносят запланиро-

ванные результаты, гораздо чаще они про-

текают и оканчиваются совсем не так, как 

задумывалось. Логично, что во избежание 

пустой траты финансовых, человеческих, 

временных, материальных и прочих ресур-

сов реформаторам необходимо знать, как 

можно организовать свою деятельность, 

чтобы она была результативна. В том, что 

такая организация принципиально возмож-

на, как раз и убеждает опыт редких эффек-

тивных школьных преобразований. Для по-

вышения эффективности организация ре-

формирования должна опираться на стро-

гие научные знания.

В широком понимании управление рефор-

мированием — «это процесс воздействия 

субъекта на объект, направленный на упо-

рядочение, сохранение, разрушение или 

изменение системы объекта в соответс-

твии с поставленной целью»1. В отношении 

общего образования управление реформи-

рованием предстаёт как процесс целенап-

равленного и планомерного воздействия 

на общеобразовательную систему со сто-

роны реформаторов. В нём можно выде-

лить три ключевых последовательных эта-

па — подготовку реформ, их осуществле-

ние (реализацию) и анализ результатов, где 

под реализацией понимается целенаправ-

ленная организация перехода общеобра-

зовательной системы от прежнего состоя-

ния к новому, запланированному.

Структура реализации, в свою очередь, 

представлена тремя ключевыми элемента-

ми: исполнением плана реформирования, 

легитимацией возникающих при этом явле-

ний и общественным контролем за деятель-

ностью исполнительных органов. Два пос-

ледних элемента относятся преимуществен-

но к сфере политологии, юриспруденции 

и социологии. Легитимация явлений, возни-

кающих при реализации реформирования, 

означает их юридическое закрепление, вве-

дение в общественную практику и сознание. 

Она ведётся органами законодательной 

и исполнительной власти и заключается 

в комплексе мер от создания нормативной 

базы до информирования общественности 

и пересмотра подготовки учителей и адми-

нистраторов, кому предстоит работать по но-

вым, вводимым реформами, требованиям 

на местах. Общественный контроль за

деятельностью органов исполнительной 

власти — это социальный контроль, осущест-

вляемый физическими лицами и обществен-

ными организациями за процессом преоб-

разований. Используя допустимые органи-

зационно-правовые способы и средства, 

общественность, таким образом, может сле-

дить за тем, чтобы исполнители реформ 

на местах не нарушали законодательство.

Основной интерес для педагогической науки 

представляет главный элемент реализа-

ции — исполнение плана реформирования, 

поскольку несёт с собой непосредственные 

изменения в обра-

зовательной систе-

ме, означая практи-

ческую реализацию 

намеченных мероп-

1  Грицкевич Т.И. Реформационный про-

цесс как субъект-объектное взаимодейс-

твие: дисс. … д. филос. н. — Новосибирск, 

2010. С. 376.
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риятий субъектами реформирования. Кто 

же может выступать в этом качестве в случае 

школьных реформ?

Важнейшим субъектом, бесспорно, являет-

ся правительство, управляя всем процес-

сом по осуществлению намеченной про-

граммы реформ, занимаясь организацией, 

координацией, регулированием, мотиваци-

ей других субъектов, легитимизацией изме-

нений. Не менее значима, чем в период 

подготовки изменений, деятельность ко-

манды реформаторов, в чьи задачи входят 

контроль протекания реформ, оперативное 

внесение коррективов в принятые планы, 

научное, информационное и методическое 

сопровождение реформирования и т.д.

Большое значение приобретают различные 

органы управления образования (федераль-

ные, региональные и муниципальные). Они 

выступают связующими звеньями между ре-

форматорами и теми людьми, которые отве-

чают за проведение реформ в конкретных 

школах и классах. Важно, что для успешной 

реализации школьного реформирования не-

обходимо, чтобы чиновники сами понимали 

его суть и ценность: «Они тоже нуждаются 

в том, чтобы понять смысл реформы, … [ина-

че] они не смогут передать её смысл 

другим»2, не смогут осуществлять и контро-

лировать этот процесс должным образом.

На нижнем уровне субъектами осуществле-

ния школьных реформ выступают админист-

рация школ и учителя. Значительный удар 

многочисленных предписаний, регламенти-

рующих школьные изменения, приходится 

на директора. При этом ориентация в них — 

не единственное требование к нему. Чтобы 

директор мог эффективно проводить рефор-

му в своей школе, он должен хорошо пони-

мать её и выступать лидером перемен, фор-

мировать положительные ожидания в кол-

лективе, а главное — содействовать созда-

нию профессионального сообщества в своей 

школе. Учитывая эту ответственность и бю-

рократическую нагрузку, остаётся только до-

гадываться о степени воодушевления, с ка-

ким администрации школ обычно принимают 

предстоящие или текущие преобразования.

Наконец, непос-

редственно в классе 

реформы проводит 

учитель, опять же 

имея собственное их понимание. Понять 

важность роли педагога как субъекта рефор-

мационных процессов можно, если учиты-

вать следующее обстоятельство: как и чем 

заниматься с учениками у себя в классе, 

в конечном счёте, решает именно учитель, 

руководствуясь целым комплексом своих 

личных и профессиональных качеств, при-

нципами, взглядами на мир, гражданской 

позицией, сложившейся ситуацией и т.д. Ог-

ромное значение при этом имеют и его зна-

ния, умения, готовность к реализации пере-

мен. Иначе говоря, будет ли работать ре-

форма в рамках одного класса и на конкрет-

ных учениках, во многом зависит от учителя. 

Скажем, проведение реформы по внедре-

нию образовательных стандартов в педаго-

гический процесс ещё не означает, что они 

будут приносить реальную пользу и способс-

твовать повышению качества подготовки 

школьников. Для этого, в частности, учитель 

должен действительно использовать стан-

дарты и использовать грамотно.

Именно при реализации реформирования 

учителя и директора школ становятся цен-

тральными проводниками реформ на мес-

тах. Но число субъектов, воздействующих 

на ход осуществления школьных реформ, 

по-прежнему довольно велико, что усили-

вает нестабильность этого процесса, ус-

ложняет управление им, увеличивает воз-

можности торможения реформ. Например, 

это влияние может проявляться в недо-

вольстве и сопротивлении со стороны оп-

позиционных партий, профессиональных 

объединений, родителей. Группы могут 

оказывать и поддержку. Так, реакцией пе-

дагогических вузов на реформы должен 

стать пересмотр программ высшего и про-

долженного педагогического образования 

в соответствии с содержанием школьных 

реформ. Массмедиа освещают реформи-

рование, формируют общественное мне-

ние, в том числе у учителей и родителей.

Осуществление школьных реформ пред-

ставляет собой, прежде всего, реализацию 

стратегии и методов изменений, выбран-

ных реформаторами. Под стратегией ре-

формирования «понимается планируемая 

траектория изменения институтов во вре-

мени, которая определяется набором уп-

равлений, обеспечивающих на каждом ша-

ге подходящую институциональную транс-

формацию в зависимости от текущих усло-

2  Фуллан М. Новое понимание реформ в 

образовании / М. Фуллан; Моск. высш. 

шк. социал. и эк. наук; пер. с англ. — М.: 

Просвещение, 2006. С. 105.
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вий и достигнутых результатов»3. Это 

общая картина плана перемен. Есть раз-

личные стратегии реформирования 

в образовательной сфере. Так, в эконо-

мическом отношении можно говорить 

о стратегиях развития и сокращения, 

в смысле объёма — о стратегиях умерен-

ной и масштабной реструктуризации шко-

лы, в содержательно-целевом смысле — 

о стратегиях повышения эффективности, 

маркетизации, (де)централизации и т.д.

Например, реформы последних десятиле-

тий в Европе характеризовались стратегией 

маркетизации, т.е. переноса на образова-

тельную систему рыночных отношений, ос-

нову которых составляют товарный обмен 

и материальная выгода. Отсюда явления 

образовательных услуг, нормативно-поду-

шевого финансирования, платного образо-

вания, реорганизация сельских школ, обра-

зовательные стандарты и прочее в обнов-

лённой российской школе. В применении 

этой стратегии государство исходит, пре-

жде всего, из своих экономических потреб-

ностей, которые могут не отражать или идти 

вразрез с интересами многих обществен-

ных групп. Однако объективная необходи-

мость, заставляющая его обращаться имен-

но к данной стратегии, и мощный админис-

тративный ресурс заведомо обрекают воз-

можные попытки сопротивления граждан.

Примечателен в этом смысле опыт италь-

янской школы, где современное реформи-

рование — яркий пример борьбы личных 

и государственных интересов, борьбы 

между населением и правительством. Она 

началась в 2008 году. Из-за финансового 

кризиса, охватившего мир в тот год, прави-

тельство было вынуждено значительно 

урезать бюджет на образование. Эта жёст-

кая мера виделась как необходимая в слож-

нейшей экономической ситуации, в кото-

рую попала Италия: к этому времени стра-

на испытывала дефицит бюджета в 5%, 

имела самый большой внешний долг в Ев-

ропе и уровень безработицы в 8%. При раз-

работке проекта реформ Министерство 

образования обратилось, прежде всего, 

к школьной подготовке. Одни предложения 

открыто отвечали сверхзадаче правитель-

ства (сокращение численности учителей 

и администраторов в школах, закрытие ма-

локомплектных школ и т.д.), другие решали 

её косвенно (введение одного преподава-

теля в младших классах, сокращение учеб-

ных часов за счёт интеграции предметов), 

а третьи не имели к ней отношения.

Однако никакие меры не нашли одобрения 

граждан. В условиях действительного пе-

реизбытка педагогов и дефицита бюджета 

увольнения в Италии конца 2010-х были 

неизбежны: сокращению подлежало 87 ты-

сяч учителей начальных и средних школ, 

44 тысячи школьных администраторов 

и 4200 школ, где обучалось менее 50 де-

тей. Планировались также сокращения 

преподавателей, бюджетных мест в вузах 

и повышение стоимости обучения. Это 

не могло не вызвать протестов населе-

ния — родителей, учителей, школьников, 

студентов и преподавателей вузов. В гото-

вящихся реформах они увидели угрозу 

для своего будущего, что послужило при-

чиной массовых акций протеста и непови-

новения властям. Но мощная волна недо-

вольства не принесла желаемых результа-

тов. Реформы были слишком важны для на-

циональной экономики, и правительство 

сделало всё, чтобы придать им законный 

статус. Сам премьер-министр Берлускони 

неоднократно заявлял, что реформы со-

стоятся несмотря на недовольство населе-

ния. Для этого правительству пришлось 

прибегнуть к вотуму доверия — процедуре 

голосования в парламенте, позволяющей 

избежать обсуждения законопроекта.

В процессуально-генетическом отношении 

можно выделить несколько видов страте-

гий, принятых в институциональном подхо-

де. Здесь существуют два пути возникно-

вения новых институтов: конструирование 

и трансплантация. Первый — это создание 

принципиально новых, не имеющих анало-

гов, институтов, яркий пример такой стра-

тегии — это введение формы заочного об-

разования в СССР. Трансплантация — это 

заимствование институтов из других сис-

тем, где они уже доказали свою эффектив-

ность. Её ценность как раз в том, что она 

снижает неопределённость, риски, изде-

ржки, поскольку реформаторы идут по про-

торенному пути, но заимствование опасно, 

когда осуществляется неграмотно, без 

учёта реалий двух стран. В трансплантации 

существуют свои 

стратегии: выращи-

вание, шоковая те-

рапия и промежу-

3 Полтерович В.М. Элементы теории 

реформ. — М.: ЗАО «Издательство «Эко-

номика», 2007. С. 310.
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точные институты (последняя считается 

наиболее перспективной).

Низкие темпы реформирования предпочти-

тельны, когда необходимо провести некие 

институциональные реформы, но это не-

возможно сделать сразу в силу серьёзных 

ресурсных, технологических, культурных, 

политических и других ограничений, пре-

небрежение которыми изначально обрека-

ло бы реформу на провал. Тогда реформа-

торы выстраивают «последовательность 

сменяющих друг друга промежуточных инс-

титутов, удовлетворяющих имеющимся ог-

раничениям в каждый момент времени 

и в конце концов обеспечивающих внедре-

ние желательного института»4. Они проду-

мывают и правила перехода от одного про-

межуточного института к другому, т.е. чтобы 

провести желаемую реформу, порой требу-

ется осуществить некоторые предваритель-

ные реформы, создающие условия или при-

водящие к «финальной». Эти промежуточ-

ные реформы должны иметь некоторые 

функции «финальной» реформы или, 

по меньшей мере, постепенно снимать на-

званные ограничения. При этом важно най-

ти такую последовательность, чтобы выиг-

рыш от реформ был как можно большим.

В работах В.М. Полтеровича приводится 

пример неправильного выбора промежу-

точных институтов и их последовательности 

во время реформы, вводившей Единый го-

сударственный экзамен, идея которого за-

имствована за рубежом. Эта реформа 

не была спонтанной и скоропалительной, 

она была основана на результатах экспери-

мента по использованию ЕГЭ. За неё гово-

рили все преимущества нового экзамена 

и обязательства России перед зарубежны-

ми кредиторами, против — отрицательные 

стороны новой формы. Как было установле-

но, когда эксперимент охватил уже около 

двух десятков регионов, популярность ЕГЭ 

в сравнении с существовавшими формами 

итогового контроля знаний школьников 

и абитуриентов бы-

ла низкой, конку-

ренции он не вы-

держивал. «В слу-

чае если система 

двойных экзаменов 

в том или ином виде 

сохранится, насе-

ление перестанет 

поддерживать ЕГЭ, и его проведение ста-

нет социально и экономически неэффек-

тивным», — признавали эксперты5. Следо-

вательно, требовалось принять меры по ос-

лаблению ограничений, не позволявших 

ЕГЭ конкурировать с прежними формами 

экзаменов. Ошибка планирования заключа-

лась в том, что вместо этого промежуточ-

ным институтом стала ликвидация традици-

онных форм. Это настроило против рефор-

мы ректорский корпус, педагогов, родите-

лей и учащихся. Между тем, создание 

у населения положительных ожиданий 

от готовящейся и проводимой реформы — 

необходимый элемент успеха.

Шоковая стратегия в школьном реформиро-

вании предполагает очень быстрое проведе-

ние реформ или внедрение института, ради-

кально отличающегося от действующих 

в системе. Она выбирается в исключитель-

ных обстоятельствах, поскольку несёт в себе 

значительную долю риска: новые институты 

рискуют не прижиться или реформы будут 

проводиться неэффективно и не дадут жела-

емого результата, если осуществлять их 

в спешке или как часть широкомасштабных 

социальных преобразований. Примеры 

стремительного школьного реформирова-

ния можно найти в истории образования. 

Эта стратегия имела место при реформиро-

вании образования в послевоенное время 

на территории республик СССР, где начался 

процесс советизации всей общественно-по-

литической системы: послевоенная школа 

тоже выстраивалась по советской модели, 

что отражалось на целях и задачах, на струк-

туре общего образования, на содержании 

подготовки, даже на изменении роли нацио-

нального языка в образовательном процес-

се в пользу русского.

Противоположностью шоковой является 

стратегия выращивания институтов — под-

держка естественной эволюции заимство-

ванного института. Эта ориентация на естес-

твенное развитие позволяет ему меняться 

в согласии с реалиями школы, образова-

тельной системы, культуры в целом, в кото-

рые этот институт введён, и упрощает адап-

тацию к заданным требованиям, но она свя-

зана с большими временными затратами. 

Уже само словосочетание «выращивание 

институтов» подчёркивает, что институт не-

достаточно насадить (приняв закон) или 

внедрить (как технические нововведения), 

4 Полтерович В.М. Проектирование 

реформ: как искать промежуточные инс-

титуты // Montenegrin Journal оf Economics, 

Vol. 8, № 2, Special Issue. С. 26.

5 Высшее образование в России: пра-

вила и реальность / С.В. Шишкин (отв. 

ред.). — Независимый институт социаль-

ной политики. М., 2004.
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его следует выращивать, ухаживать за ним, 

предупреждая отторжение и перерождение. 

Очень точно эту стратегию охарактеризовал 

Я.И. Кузьминов, сам являющийся одним из 

разработчиков реформ в рамках модерниза-

ции российского образования: «Реформато-

ры должны быть не инженерами или импор-

тёрами, отыскивающими лучшие мировые 

практики, а садовниками. Такое понимание 

особенно важно применительно к России, 

ибо её институциональная структура, арха-

ичная во многих элементах, будет серьёз-

ным препятствием на пути достижения миро-

вого уровня конкурентоспособности»6.

Школьные реформы Финляндии — один 

из примеров эффективного действия этой 

стратегии: здесь не раз использовался зару-

бежный инновационный опыт организации 

школы, однако новые институты вводились 

постепенно, аккуратно и, главное, с учётом 

местных социокультурных условий. Финны 

не скрывают, что при реформировании шко-

лы в 60–70-х в структурных вопросах равня-

лись на модель социалистической школы 

ГДР. Так, их интерес когда-то привлекла 

школьная структура Восточной Германии, 

представленная 10-летней политехнической 

школой, расширенной средней школой 

и специальными школами. В итоге её осмыс-

ления Финляндия перешла от многотипной 

структуры к интегрированной двухступенча-

той школе, т.е. реформа проходила с равне-

нием на чужой успешный опыт подготовки 

молодёжи и с адаптацией этого опыта к мес-

тным потребностям и условиям.

Ключевыми методами реализации 

школьного реформирования являются эк-

спериментирование и реформы. Сложные, 

принципиально новые, неизвестные обще-

образовательной системе изменения долж-

ны проходить предварительную проверку 

путём запуска этих реформ не по всей стра-

не или региону, а на более низком уровне. 

Для этого используется реформационный 

эксперимент.»Всё, что возможно проверить, 

следует проверить. Естественно, что такой 

эксперимент призван быть плотью от плоти 

реформы и осуществляться по тем же 

основаниям»7. Он проводится на доброволь-

ной основе в реальных условиях на базе не-

скольких школ одного региона или (для бо-

лее высокого уровня) в нескольких регионах, 

разнообразие которых обеспечивает досто-

верность. Выборка должна составляться так, 

чтобы подчеркнуть разнообразие регионов 

(и школ) в культурном, социальном, эконо-

мическом, демографическом и прочих отно-

шениях. Величина выборки усиливает досто-

верность результатов.

Целью экспериментов в ходе реформиро-

вания общего образования является оценка 

эффективности предполагаемых планов 

реформаторов в целом и конкретных со-

держания, задач и средств изменений. Если 

последние благополучно проходят провер-

ку, то можно запускать соответствующие 

национальные (региональные) реформы. 

В этом смысле эксперименты в реформа-

ционном процессе представляют собой 

предварительную стадию реформ. В ходе 

такой проверки оказывается, что какие-то 

планы реформатов нуждаются в корректи-

ровке, и тогда необходимо решить, нужны 

ли дальнейшие преобразования и с какой 

корректировкой. Но может оказаться и так, 

что результаты эксперимента будут неудов-

летворительными, и это становится доказа-

тельством нецелесообразности, невозмож-

ности, неготовности системы к запуску ре-

формы на более высоком уровне.

Показательным примером, когда такой экс-

перимент не предполагался, служит введе-

ние 12-летнего общего образования в Бело-

руссии: через несколько лет после запуска 

этой реформы по всей стране она была не-

ожиданно прервана, и школа вернулась 

к прежней 11-летней модели, но своевре-

менный соответствующий эксперимент по-

мог бы избежать потраченных впустую мате-

риальных, научно-методических, информа-

ционных и прочих ресурсов. Пренебрежение 

экспериментами в силу экономии времени 

или самоуверенности команды реформато-

ров увеличивает издержки и риски рефор-

мирования школы, снижает степень пред-

сказуемости его результата.

Если эксперимент 

не предполагается 

программой, то ре-

форма запускается 

сразу, поэтому ре-

форма — главный 

метод школьного 

реформирования.

Этот статус обусло-

вил большое мно-

6 Кузьминов Я.И. Институты: от заимс-

твования к выращиванию (опыт российс-

ких реформ и возможности культивиро-

вания институциональных изменений) / 

Кузьминов Я. И., Радаев В. В., Яков-

лев А. А., Ясин Е. Г. // Вопросы экономи-

ки. — 2005. — № 5. — С. 8.

7 Лексин В.Н., Швецов А.Н. Технология 

реформ (разработка и применение из 

общей организационной теории) // Рос-

сийский экономический журнал. — 

1996. — № 3. — С. 81.
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гообразие разновидностей школьных ре-

форм, объединяемых по многочисленным 

критериям. Мы предлагаем следующую 

классификацию школьных реформ.

По происхождению реформы (на регио-

нальном и национальном уровне) можно 

делить:

— на спускаемые «сверху» и на разрабо-

танные «наверху» при содействии широкой 

образовательной (в том числе, школьной) 

общественности;

— на реформы, ориентированные на удов-

летворение потребностей и интересов са-

мой общеобразовательной (или образова-

тельной) системы, и на реформы, возник-

шие под давлением политической, эконо-

мической, демографической, социальной 

и прочей конъюнктуры.

В целевом плане выделяются реформы:

— многоцелевые (связанные с решением 

целой совокупности задач реформирова-

ния общего образования) и узкоцелевые;

— подражательные и проектировавшиеся 

без равнения на чужой опыт решения ана-

логичных задач.

По размеру реформы бывают масштабны-

ми и узкими.

По степени изменений: кардинальные 

и частичные.

По своей идеологии: консервативные (ха-

рактеризуются, среди прочего, авторитар-

ным управлением, поддержанием социаль-

ного неравенства в образовании и т.д.), ли-

беральные (реформы направлены на дости-

жение образовательного равенства, свобод, 

индивидуализацию и т.д.), социалистичес-

кие (устанавливают принципы всеобщего 

бесплатного образования и гуманизма, за-

щищают образовательные интересы детей 

трудящихся, коллективизм, монополию го-

сударства в школьном деле) и пр.

По содержанию изменений:

— инновационные (несущие школе некие 

новые институты) и корректирующие (со-

вершенствующие уже существующие инс-

титуты);

— ограничивающие действующие институ-

ты (вызванные пот-

ребностями эконо-

мии бюджетных 

средств, они сопро-

вождаются сокра-

щениями штатов, закрытием школ, увели-

чением числа классов и нагрузки учителя, 

упрощением содержания образования и со-

кращением продолжительности образова-

ния) и совершенствующие таковые.

По скорости проведения: плавные и резкие.

По продолжительности школьные рефор-

мы можно разделить на краткосрочные, 

долгосрочные и среднесрочные. По наше-

му мнению, среднесрочные реформы длят-

ся примерно 5 лет. Следовательно, боль-

ший и меньший периоды соответствуют 

двум другим типам.

Понимание типов школьных реформ крайне 

важно как для анализа опыта реформирова-

ния образования в отдельных странах, так 

и для управления реформационным процес-

сом. Безусловно, все реформы уникальны: 

будучи созданными в разных государствах 

(регионах) в разное или общее время, они 

всегда отличаются друг от друга. Однако тип 

реформ представляет собой категорию, об-

ладающую постоянным набором характе-

ристик, одинаковых для разных социокуль-

турных условий. К примеру, инновационные 

реформы всегда менее устойчивы и ста-

бильны в своём протекании и результатах, 

чем корректирующие, а эта нестабильность 

объясняется самой природой инноваций, 

элементом новизны и неизвестности. Менее 

предсказуемыми и устойчивыми являются 

и краткосрочные школьные реформы, что 

вызвано их ограниченностью во времени. 

Свои характеристики имеют и другие типы.

«Реализация, то есть претворение в жизнь 

основных направлений реформирова-

ния, — это сложный и зачастую самый дли-

тельный жизненный цикл, в ходе которого 

выявляются недоработки проектов рефор-

мирования, не просчитанные последствия 

тех или иных действий, существенно акти-

визируется сопротивление противников 

преобразований»8. Знание названных тео-

ретических основ реализации и других ас-

пектов данного этапа школьного реформи-

рования необходимо для того, чтобы он 

отвечал принципам научности и эффектив-

ности управления. Но их использование 

невозможно без знаний о других этапах, 

которые содержит в себе специальная на-

учная теория — теория реформирования 

общего образования.  �

8 Синюгин В.Ю. Административно-пра-

вовое управление реформированием 

[Текст] : монография / В. Ю. Синюгин. — 

М. : Граница, 2008. С. 194.


