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Аннотация
Введение. Государственная политика требует от директора эффективной работы в 
направлении развития школы для повышения качества её результатов. Научная про-
блема заключается в том, что, с одной стороны, от директора требуется выполне-
ние функции, нацеленной на стратегическое развитие школы, а с другой – отмеча-
ется, что приоритетность этой функции у российских директоров является более 
низкой, нежели у их коллег из стран – лидеров исследования PISA. Управление стра-
тегическим развитием школы неразрывно связано с её программой развития. Целью 
исследования является изучение и описание механизмов принятия стратегических 
управленческих решений при разработке школьных программ развития.
Материалы и методы. При проведении исследования для определения теоретической 
рамки относительно механизмов принятия стратегических управленческих решений 
использовались такие теоретические методы, как изучение научной литературы по 
теме, обобщение, сопоставительный анализ. Из эмпирических методов, применяемых 
для получения данных о конкретных механизмах принятия стратегических управлен-
ческих решений 
при разработке школьных программ развития, использовался метод полуструктури-
рованного интервью.
Результаты исследования. Рассмотрены подходы к стратегическому управлению 
школой, выделены субъекты и основные этапы механизма принятия стратегических 
управленческих решений. Благодаря результатам интервью с директорами двенад-
цати школ Иркутской области были изучены и проанализированы особенности меха-
низмов принятия стратегических управленческих решений при разработке школьных 
программ развития. Выделено три разных механизма принятия решений: админи-
стративный, партисипативный с минимальным вовлечением педагогов и отсутстви-
ем других заинтересованных сторон, партисипативный с вовлечённостью педагогов и 
заинтересованных сторон. Выполнена авторская классификация вариантов участия 
педагогов в процессах подготовки и принятия стратегических управленческих реше-
ний в зависимости от степени участия.
Обсуждение и заключение. Полученные в ходе исследования данные показывают су-
щественные отличия используемых механизмов принятия решений у разных управлен-

________________________
© Н. В. Костенко, 2023

2023. Т. 17. № 4 (61). С. 450-469



ОБЩАЯ ПЕДАГОГИКА  /                                              GENERAL PEDAGOGY

451“PEDAGOGICAL SCIENCES” SECTION

ческих команд, а также применение в некоторых школах административной модели 
управления. Результаты интервью свидетельствуют о сохранении ситуации, связан-
ной с недооценкой руководителями значения этапа выявления и анализа проблем при 
принятии стратегических управленческих решений.
Данная информация может быть использована руководителями муниципального и 
регионального уровня для организации работы с управленческими командами школ, а 
также будет полезна непосредственно директорам школ нашей страны при выстра-
ивании оптимальных механизмов принятия стратегических управленческих решений 
в процессе разработки школьных программ развития.

Ключевые слова: программа развития школы, стратегическое управление, управ-
ленческое решение, организационный механизм, механизм принятия управленческих 
решений
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Abstract
Introduction. State policy requires the school principal to focus on developing the school to 
improve the quality of its results. The scientific problem is that, on the one hand, the prin-
cipal is obliged to perform the function of strategic development of the school, and on the 
other hand, the priority of this function among Russian principals is lower than that of their 
colleagues from PISA research leader countries. School strategic development management 
is inseparably linked to its development program. The aim of the study is to investigate and 
describe the mechanisms for strategic management decision-making in the development of 
school programs.
Materials and methods. In conducting the study, such theoretical methods as studying scien-
tific literature on the topic, generalization, and comparative analysis were used to determine 
the theoretical framework for the mechanisms of making strategic management decisions. 
Among the empirical methods for obtaining data on specific mechanisms for strategic man-
agement decision-making in the development of school programs, a method of conducting 
semi-structured interviews was applied.
Results of the study. Approaches to school strategic management were considered, and 
the subjects and main stages of the mechanism for strategic management decision-making 
were identified. Based on the results of interviews conducted with the principals of twelve 
schools in the Irkutsk region, the peculiarities of mechanisms for strategic management deci-
sion-making in the development of school programs were studied and analyzed. Three differ-
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ent decision-making mechanisms were identified: administrative, participatory with minimal 
involvement of teachers and no other interested parties; and participatory with involvement 
of teachers and interested parties. An author’s classification of options for teacher participa-
tion in processes of preparing and making strategic management decisions was carried out 
depending on the degree of their involvement.
Discussion and conclusion. The data obtained during the study show significant differenc-
es in the mechanisms used for decision-making by different management teams, with some 
schools still maintaining an administrative management model. The results of interviews 
indicate a situation where leaders underestimate the importance of identifying and analyzing 
problems when making strategic management decisions. The information can be used by 
municipal and regional officials to organize work with school management teams. They will 
also be useful directly to school directors in our country for building optimal mechanisms for 
making strategic management decisions in the development of school programs.

Keywords: the school development program, strategic management, managerial decision, 
organizational mechanism, mechanism for management decision-making
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Введение
Развитие школы – необходимое условие достижения целевых показателей повыше-

ния качества образования национального проекта «Образование», являющегося стра-
тегическим документом Российской Федерации. Сразу отметим, что развитие школы 
невозможно без грамотного управления, принятия необходимых, а самое главное – без 
проработанных стратегических решений. 

Руководством деятельностью организации в соответствии с федеральным законо-
дательством должен заниматься не кто иной, как её руководитель (ст. 26, Закон об об-
разовании в РФ) [1]. Функция управления развитием школы в той или иной степени 
уже давно вошла в практику его работы, а нормативные документы это лишь зафикси-
ровали [2]. Так, в 2021 году различные группы необходимых навыков и умений руко-
водителя появились в профессиональном стандарте директора как отдельная трудовая 
функция [3], до этого фигурируя в Едином квалификационном справочнике должно-
стей руководителей, специалистов и служащих, утверждённом в 2010 году [4].

Но вместе с тем приоритетность данной функции является низкой. Например, ди-
ректора школ г. Санкт-Петербурга стратегическое управление школой ставят лишь на 
шестое место по значимости задач директора [5].

В целом директора российских школ, по данным международного исследования 
TALIS, только 20 % своего времени отводят стратегическому управлению (в т. ч. «дол-
госрочному планированию, разработке планов развития школы»), это меньше, чем у 
стран, дающих высокое качество образования и являющихся лидерами исследования 
PISA (Финляндия, Эстония, Китай и Сингапур) [6].

В этом же исследовании TALIS установлено, что в 9 из 10 школ России созданы 
управленческие команды, включающие в себя директора, его заместителей, руководи-
телей школьных методических объединений, членов управляющего совета, реже неко-
торых учителей, родителей и иногда учеников. Вовлечённость заинтересованных лиц 
в принятие решений практически близка к максимуму. 99,8 % опрошенных директоров 
утверждают, что «персонал учебных заведений имеет возможность активно участво-
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вать в принятии школьных решений». Педагоги (87 %) это подтверждают. Обучающи-
еся и их законные представители также говорят о своём участии в процессах принятия 
решений, касающихся жизни школы (88 % и 90 % соответственно).

Мы можем наблюдать противоречие между обязанностью директора по выполне-
нию функции стратегического развития школы (с привлечением членов управленче-
ской команды и заинтересованных лиц) и низкой приоритетностью этой функции в 
сравнении со странами – лидерами исследования PISA.

Вызывает научный интерес сфера выполнения директорами школ на практике 
функции стратегического развития школы. Учитывая, что данные процессы в школе 
можно увидеть, наблюдая за разработкой программы развития, целью статьи обозначе-
но изучение и описание механизмов принятия стратегических управленческих реше-
ний при разработке школьных программ развития.

Обзор литературы
Перед проведением эмпирической части исследования были детально изучены 

подходы к стратегическому управлению школой с позиций теории, необходимой для 
подготовки, принятия и реализации управленческих решений [7], для определения по-
зиции менеджмента [8] и управления школой.

Исследованиями в сфере управления школой на протяжении многих лет занима-
лись А. М. Моисеев [9], М. М. Поташник и В. С. Лазарев [10], С. Г. Молчанов [11], 
изучая и описывая стратегическое управление, в том числе с помощью программы раз-
вития школы. «После обращения к данной теории нами выявлено, что понятие «стра-
тегическое управленческое решение» применительно к отрасли образования особым 
образом не определяется, а процесс его принятия подчиняется общим принципам на-
уки управления».

Все решения в организации делят на оперативные, тактические и стратегические. 
Интересующие нас стратегические управленческие решения являются самыми про-
должительными по срокам действия и степени влияния на развитие организации. 
А. М. Моисеев фиксирует, что в школе отсутствует жёсткое закрепление стратегиче-
ских задач за высшим уровнем управления, то есть за директором, а тактических и 
оперативных – за другими уровнями организации, как, например, в коммерческих и 
производственных организациях [12].

В российской системе образования такую модель, как в менеджменте, называют 
партисипативной (демократической, децентрализованной), когда субъектом управле-
ния развитием школы является не только её администрация, но и другие заинтересо-
ванные стороны. Говоря об этом подходе, М. М. Поташник уделяет внимание «широко-
му участию» в управлении педагогического коллектива совместно с администрацией 
школы [10], а А. М. Моисеев указывает на включение в состав субъектов управления 
«практически всего школьного сообщества и даже его партнёров» [12]. Оба автора 
считают принципы партисипативной модели управления развитием организации за-
логом успешного управления. Данная модель не является единственной, другой под-
ход к управлению называется административным и предполагает участие в принятии 
решений только представителей администрации школы. В менеджменте такая модель 
управления называется централизованной, или административной.

Принятие решений школьными управленцами России изучалось в части исполь-
зуемых стилей и профилей управленческих команд с 2015 по 2020 год сотрудниками 
Национального исследовательского университета (НИУ) «Высшая школа экономики» 
под руководством А. Г. Каспржака [13–15].

Ближе к нашей теме в исследовательском поле имеются зарубежные публикации, 
авторы которых фокусируются на изучении степени участия различных заинтересо-
ванных сторон в процессах принятия управленческих решений [16–18]. Данные ра-



454 РАЗДЕЛ «ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ НАУКИ»

Педагогический ИМИДЖ

боты были направлены на исследование конкретной «децентрализованной» модели 
принятия управленческих решений, внедряемой в зарубежных школах для улучшения 
предоставляемых образовательных услуг.

Мы не знаем, произошёл ли полный переход управления в российской школе от 
централизованной модели к партисипативной или нет и какой организационный меха-
низм используется управленческими командами в настоящее время. Современные ис-
следования в России на эту тему отсутствуют. А. М  Моисеев в своём пособии пишет, 
что тема управления школой в целом и процессов принятия управленческих решений 
в частности нуждается в изучении [12].

В связи с этим запланирован цикл исследований, посвящённых изучению моделей 
стратегического управления школой в части механизмов принятия стратегических и 
тактических управленческих решений школьными командами на примере разработки 
программы развития.

Определим понятие «управленческое решение» как «продукт управленческого 
труда, а его принятие – процесс, ведущий к появлению этого продукта» [8]. Под ме-
ханизмом принятия управленческого решения будем понимать порядок действий 
субъектов системы, их взаимодействие между собой, направленное на выбор наилуч-
шего решения для достижения конкретной цели [19]. Такой порядок М. М. Поташни-
ком, А. М. Моисеевым [9; 10] определён как организационный механизм управления.

Таким образом, для достижения цели нашего исследования мы будем подробно рас-
сматривать эти составляющие управленческого механизма: непосредственно субъек-
ты, вовлечённые в процессы принятия решений, и порядок их действий.

Учитывая, что мы планируем изучать механизмы принятия стратегических управ-
ленческих решений при разработке программы развития, обратимся к нормативным 
документам именно в этой части.

Федеральное законодательство чётко относит разработку и утверждение програм-
мы развития образовательной организации к её компетенции [1]. Но ни в одном норма-
тивно-правовом документе нет определения понятия «программа развития школы». 
В части порядка разработки программы в научно-методических пособиях по управле-
нию школой [9; 10] предложены отдельные главы относительно рекомендуемых про-
цессов и вовлечённых в них субъектов. Кроме пособий конкретные, но отличающиеся 
друг от друга рекомендации в виде алгоритма создания программы развития школы 
содержатся в методических рекомендациях для муниципальных общеобразователь-
ных организаций, изданных региональными институтами развития образования в го-
роде Новосибирске в 2013 году [20], в городе Белгороде в 2019 году [21] и в городе 
Кемерово в 2022 году [22]. Таким образом, в настоящее время в России нет единого 
рекомендованного алгоритма действий по подготовке данной программы. Но практи-
ка её разработки школьными управленческими командами и дальнейшей реализации 
составляет более 30 лет. Точно неизвестно, каким образом реализуется данное стра-
тегическое управление [23] и как оно соотносится с рекомендуемыми в имеющихся 
документах параметрами относительно организационных механизмов управления.

В данной статье будет предпринята попытка ответить на следующий исследова-
тельский вопрос: какой механизм принятия стратегических решений используют 
управленческие команды образовательных организаций в рамках разработки програм-
мы развития?

Материалы и методы
На первом этапе для обобщения результатов эмпирического исследования разра-

ботана теоретическая рамка изучаемого механизма. Для этого по итогам анализа на-
учно-методических пособий [9; 10] и методических рекомендаций регионального 
уровня, подготовленных для руководителей образовательных организаций [20–22], 
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был составлен максимально полный список субъектов, которые могут участвовать в 
процессах разработки программы развития: директор, заместители директора, руково-
дители школьных методических объединений, педагоги, члены коллегиального органа 
управления, родители, ученики, учредитель, приглашённые эксперты, представители 
общественности, партнёрские организации. А также выделены этапы процесса при-
нятия управленческого решения (рис. 1).

Рисунок 1. Этапы процесса принятия управленческого решения
Figure 1. Steps of managerial decision-making process

На втором этапе среди директоров школ проведено качественное исследование с 
использованием метода полуструктурированного интервью, позволившего получить 
подробную информацию о механизме принятия стратегических управленческих ре-
шений из рассказов информантов о собственном опыте разработки программ развития 
школы. Для проведения интервью разработан сценарий, отражающий основные тема-
тические направления беседы и включающий в себя краткие вопросы, не содержащие 
научных формулировок. Информанты в свободной форме отвечали на вопросы, кото-
рые задавались в одинаковом порядке, и рассказывали о своём опыте, об особенностях 
школы, о процессе разработки программы развития и его участниках.

Для проведения исследования была определена Иркутская область как типовой 
регион России, находящийся в зоне средних и медианных значений по данным мо-
ниторинга системы образования и рейтинга инновационного развития субъектов Рос-
сийской Федерации, составленного Национальным исследовательским университетом 
«Высшая школа экономики» в 2021 году [24; 25].

В выборку для проведения интервью были включены директора только городских 
школ, которые были разделены на три группы:

– группа 1 (50 и более выпускников) – «большие школы»;
– группа 2 (от 25 до 49 выпускников) – «средние школы»;
– группа 3 (менее 25 выпускников) – «маленькие школы».
Такое деление обусловлено учётом усилий по управлению школой пропорциональ-

но количеству выпускников.
В каждой группе по рекомендациям ФГБУ «Федеральный центр тестирования» 

[26] выделены 4 кластера по результатам единого государственного экзамена (матема-
тика, русский язык) по диапазонам тестовых баллов:

– в 1-й квартиль попадают первые 25 % результатов (считаются низкими);
– в 4-й квартиль попадают лучшие 25 % результатов (считаются высокими),
– оставшаяся половина делится на 2-й и 3-й квартили с удовлетворительными и 

хорошими результатами соответственно.
Для проведения индивидуальных интервью в каждой группе и каждом квартиле 

было определено по одной школе, всего 12 школ.
Достоинство выборки заключается в том, что в исследовании приняли участие раз-

ные школы по количеству выпускников и качеству их подготовки.
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Все интервью проведены с использованием видео-конференц-связи в дистанцион-
ном режиме. С согласия информантов беседы сначала записаны и сохранены в формате 
видео длительностью от 40 минут до двух часов, затем переведены в транскрипты с 
помощью искусственного интеллекта (Neurodub).

Интерпретация данных проводилась на основе тематического кодирования в соот-
ветствии с определённой нами теоретической рамкой. Это позволило сопоставить осо-
бенности реальных механизмов принятия стратегических управленческих решений 
при разработке школьных программ развития с типичными представлениями в науке.

Результаты исследования
В результате реализации предложенной выборки исследования в интервью приня-

ли участие директора разных школ с точки зрения социального контекста. Это и се-
лективные, и обычные школы, и школы с низкими образовательными результатами, 
функционирующие в сложных социальных условиях.

На первом этапе мы обратили внимание на изучаемый механизм в части алгорит-
ма работы управленческих команд. Для этого информантам задавались вопросы. Рас-
скажите подробно о том, как вы пришли к тем целям – задачам, которые обозначены 
в вашей программе развития? Как были приняты эти решения? Как разрабатывалась 
программа развития школы? Кто участвовал в разработке и обсуждениях? Что конкрет-
но они делали?

В таблице 1 представлены варианты включения этапов в изучаемый механизм с 
подтверждающими цитатами директоров.

Таблица 1
Варианты включения этапов в механизм принятия управленческих решений

Table 1
Options for including steps in the managerial decision-making mechanism

№ 
п/п

Этапы 
процесса

 принятия 
управленческого 

решения

На-
ли-
чие

Особенности Цитаты директора

Сбор информации Да
Выполняют 
заместители 
директора

«При самообследовании определённые 
проблемы выясняются, которые надо 
решать, которые превращаются в 
наши задачи, которые мы ставим»
(средняя школа, 1-й квартиль).

«Вы понимаете, все действия начина-
ются с диагностики. То есть в класс-
ных коллективах ведётся диагно-
стика социальных паспортов класса, 
правонарушений, ну много всего»
(маленькая школа, 1-й квартиль)

Нет
Не выделяется 
как отдельный 
процесс

«Во-первых, мы проводили педагоги-
ческий совет, когда мы завершали ту 
программу. Проговорили свои плюсы 
и минусы. Чего мы достигли, что мы 
ещё не сделали»
(большая школа, 2-й квартиль)

2023. Т. 17. № 4 (61). С. 450-469
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Проектировочная 
деятельность: 
выявление 
проблемы

Да

Реализуется: 
– на админи-
стративных 
советах;
– на заседаниях 
рабочих групп;
– на проектиро-
вочной сессии 

«У нас проблема – низкая успевае-
мость. А когда мы эту низкую успева-
емость разложили на составляющие, 
то получилось, что там проблема и в 
общении, проблема в воспитании…»
(средняя школа, 1-й квартиль).

«И вот со временем всё проанализиро-
вав, все необходимые нам диагности-
ки, мы пришли к тому, что нам необ-
ходимо развивать»
(маленькая школа, 1-й квартиль)

Нет

Директора 
говорят 
о старте разра-
ботки програм-
мы развития 
от уже сфор-
мулированной 
администра-
цией проблемы 
или идеи

«Первое, что я сделала, я собрала 
управляющий совет и сказала о про-
блеме школы»
(средняя школа, 1-й квартиль).

«Мы обозначили проблемы и предло-
жили (педагогам) разные пути разви-
тия, но вот один из них был выбран»
(большая школа, 3-й квартиль)

Проектировочная 
деятельность: 
поиск решения

Да Рассматри-
вается далее 
отдельно

- 

Выбор наилучше-
го варианта реше-
ния

Да

Реализуется на 
уровне админи-
страции

«Не одно совещание проводим и уже 
принимаем решение» (средняя школа, 
3-й квартиль).

«Уже в последний момент, когда мне 
нужно было принимать какие- то 
окончательные решения, то мы сели 
втроём с замами и вот уже тогда 
выбрали из этого большого мешка, 
как я его называю, идей, то, что 
приемлемо, то, что выполнимо»
(маленькая школа, 2-й квартиль)

Нет

Включается в 
проектировоч-
ную деятель-
ность

«Творческие группы должны были 
представить результаты своей дея-
тельности на педсовете. Ну, люди ус-
лышали, поняли, что это достаточно 
интересно и будет, наверное, эффек-
тивно.
Ну, и вот пошло у нас в работу»
(маленькая школа, 1-й квартиль)



458 РАЗДЕЛ «ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ НАУКИ»

Педагогический ИМИДЖ

Экспертная 
оценка

Да Участвуют:
– учредитель, 
– региональ-
ный институт 
развития обра-
зования, 
– муниципаль-
ный центр 
развития обра-
зования

«Без сопровождения ЦРО мы не бу-
дем, только под их чутким руковод-
ством»
(большая школа, 2-й квартиль)

Нет Не привлекают 
экспертов

-

Согласование 
с руководством

Да П о л н о м о ч и я 
учредителя

-

Оформление

Да Выполняют 
заместители 
директора

«Я-то могу это всё придумать, но 
всё это написать… это, конечно, всё 
на плечах завучей наших»
(средняя школа, 2-й квартиль)

Утверждение Да П о л н о м о ч и я 
директора

-

Выявленные этапы принятия управленческих решений в целом соотносятся с вы-
деленной теоретической рамкой (см. рис. 1). Этапы «согласование с руководством» и 
«утверждение» в интервью не обсуждались, они регулируются федеральным законо-
дательством [1].

Особый интерес вызывает проектировочный этап, на котором управленческие 
команды по-разному выстраивают свою работу, анализируя проблемы и проектируя 
мероприятия программы развития. Поэтому далее мы будем подробно рассматривать 
именно эту часть механизма принятия стратегических управленческих решений, пред-
лагая её описание с позиции привлекаемых к управлению субъектов. В результате 
анализа транскриптов интервью выделено три устойчивых подхода к разработке про-
граммы развития на проектировочном этапе: административный; партисипативный с 
минимальным вовлечением педагогов и отсутствием других заинтересованных сто-
рон; партисипативный с вовлечённостью педагогов и заинтересованных сторон.

Механизм № 1 – административный подход.
Первый выделенный нами механизм отличается сугубо административным подхо-

дом управленческой команды в принятии стратегических решений. Администрация 
школы не выходит на уровень педагогического коллектива, на органы государствен-
но-общественного управления, родителей, учеников и не использует потенциал руко-
водителей школьных методических объединений.

Одна из таких школ является обычной среднестатистической школой с хорошими 
академическими результатами выпускников. Директор себя позиционирует как «сдер-
живающий элемент», опираясь на идеи активной административной команды. «У меня 
вот замы, моя команда, они выходят с каким-то предложением, с таким активным, 
и потом мы его долго очень обсуждаем, смотрим кадры, условия там, ну вот эти все 
позиции со всех сторон» (средняя школа, 3-й квартиль). Но стоит отметить, что эта 
управленческая команда практикует выборочное привлечение педагогов для обсужде-
ния стратегических решений. «Мы базу какую-то прорабатываем, потом это выно-
сим на совещание обязательно с теми учителями, которых это касается».

2023. Т. 17. № 4 (61). С. 450-469
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Другие организации с административным подходом являются селективными, даю-
щими высокие результаты ЕГЭ. Примечательно, что они привлекают для разработки 
своего стратегического документа внешних экспертов. В одной из этих организаций 
вся работа по проектированию программы выполняется только директором и его за-
местителем по научно-методической работе. Приведём цитату из ответа директора на 
вопрос: «Как разрабатывалась ваша программа развития школы?» «У нас есть заме-
ститель директора по научно-методической работе, ФИО, есть я – это люди, кото-
рые ставили стратегические задачи» (большая школа, 4-й квартиль).

Если соотнести изложенную выше информацию с тезисами А.  М.  Моисеева, то 
получается, что эти управленческие команды используют нежелательные варианты 
организации работы для развития, так как «нет участия широкого круга исполните-
лей» [9]. Вместе с тем они имеют не просто неплохие, а очень высокие академические 
результаты учеников. И если с селективными школами данную ситуацию можно было 
бы объяснить собственно отбором этих учеников, то обычная средняя школа никак не 
вписывается в эту рамку. Вероятнее всего, есть какие-то другие факторы, влияющие на 
качество подготовки учеников в этой школе.

Путём анализа профессионального опыта директоров школ, использующих адми-
нистративный подход в разработке программы развития, было выявлено, что все они 
пришли на должность директора не из школы. У них не было «стандартного пути» 
учителя, затем заместителя директора, как у остальных директоров школ нашей вы-
борки. Вероятнее всего, существует определённая зависимость между особенностями 
школьных управленческих механизмов и профессиональным опытом директора.

Механизм № 2 – партисипативный подход с минимальным вовлечением педа-
гогов и отсутствием других заинтересованных сторон.

Второй подход, который применяют школы на проектировочном этапе разработки 
программы развития, характеризуется минимальным привлечением к работе админи-
стративной команды педагогических работников. Здесь все идеи и проблемы озвучи-
ваются на уровне директора и его заместителей, для разработки проекта программы 
развития создаются специальные рабочие/творческие группы, а весь педагогический 
коллектив привлекается только для обсуждения готового проекта или же знакомится на 
педагогическом совете с итоговым вариантом документа.

Также данный вид механизма отличается отсутствием вовлечённости в разработ-
ку программы других заинтересованных лиц. То есть члены коллегиального органа 
управления, родители, ученики, приглашённые эксперты, представители обществен-
ности и партнёрских организаций в данном случае вообще не являются субъектами 
принятия решений. Если относительно неучастия внешних экспертов руководители 
говорили с некоторым сожалением, называя причиной ограничения в привлечении же-
лаемых кандидатур (не получили положительный ответ от экспертов, эксперт больше 
не работает), то остальные «претенденты» в субъекты не упоминались ими вовсе.

«Мы не привлекали (экспертов), но мы обращались, но не получили ответа, что 
нам помогут. И мы для себя решили, что мы будем сами разрабатывать свою про-
грамму развития» (большая школа, 2-й квартиль).

«Мы бы, конечно, наверное, хотели бы с ней общаться дальше, потому что человек 
удивительно интересный. Она много нам дала для того, чтобы мы начали свою дея-
тельность по развитию школы. Но, к сожалению, она, ну вот насколько я знаю, она 
сейчас в системе образования не работает» (маленькая школа, 1-й квартиль).

Роль учредителя на проектировочном этапе оценивается директорами как потен-
циальный консультант, к которому при необходимости они могут обратиться. То есть 
учредитель в разработке программы развития в данном этапе механизма не участвует.

Информантам задавался вопрос относительно других заинтересованных сторон: 
«Скажите, участвовали или нет, или вы не видели здесь такой потребности, ученики, 



460 РАЗДЕЛ «ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ НАУКИ»

Педагогический ИМИДЖ

родители, другие представители?» Один из директоров твёрдо отвечает:
«Нет, мы разрабатывали сами: педагогический коллектив и администрация» 

(большая школа, 2-й квартиль).
На наш вопрос, кто конкретно работал над решением проблемы и обозначил, в ка-

ком направлении надо двигаться, директора давали такие ответы:
«Мои заместители, которые курируют непосредственно каждый слой, у каждого 

своя зона ответственности… Инициатива всё равно от них шла» (маленькая школа, 
1-й квартиль).

«Сначала достаточно таким узким кругом обдумываем разные варианты, пред-
лагаем таким мозговым штурмом, а потом выходим с предложениями на педагогиче-
ский совет» (средняя школа, 2-й квартиль).

«Сначала инициировала административная команда (проект программы разви-
тия), потом были созданы группы творческие педагогов. Замами были предложены 
направления деятельности, и педагогам было предложено выбрать то, что подходит 
именно им» (маленькая школа, 1-й квартиль).

«У нас был педсовет. Предварительно администрация давали какие -то моменты 
на обсуждение школьным методобъединениям… И на педсовет каждое ШМО пришло 
со своими предложениями» (большая школа, 2-й квартиль).

Директора не только не видят целесообразности включения в активную работу всех 
педагогов, но и невысоко оценивают профессиональный уровень педагогического ак-
тива, входящего в рабочие/творческие группы, не доверяя им проработку деталей про-
граммы: «…замы уже более детально и методически грамотно обработали вот эти 
вот все проекты, и они у нас вошли в программу развития школы» (маленькая школа, 
1-й квартиль). 

Можно предположить, что причинами минимизации участия педагогов в разработ-
ке стратегического документа школы являются: низкий квалификационный уровень 
педагогических работников, высокий уровень недоверия к ним со стороны админи-
страции. При этом, на наш взгляд, директор отчётливо понимает, что если не подклю-
чить педагога к разработке программы совсем, то у него не будет мотивации к её ре-
ализации: «если учитель не настроен на реализацию каких-то задач и мероприятий, 
то ты хоть золотой план напиши, хоть как его отшлифуй, всё равно ничего ты не 
получишь» (большая школа, 1-й квартиль).

Данный механизм называется А. М. Моисеевым менее благоприятным в подготов-
ке программы развития, так как административная команда активно не вовлекает в 
имеющуюся процедуру своих педагогов, не позволяя им присвоить запланированные 
цели и разделить ответственность за результаты учеников [9].

Обращаясь к контексту школ, использующих такой механизм принятия управлен-
ческих решений, отметим, что минимальная вовлечённость педагогов в проектирова-
ние программы развития имеется у школ 1-го и 2-го квартилей нашей выборки, это 
школы с низкими и удовлетворительными результатами выпускников.

Механизм № 3 – партисипативный подход с вовлечённостью педагогов и заин-
тересованных сторон.

В данном механизме директора на проектировочном этапе имеют наиболее широ-
кий состав субъектов принятия стратегических управленческих решений, используя 
самый благоприятный подход в управлении [9].

Администрация чётко осознаёт значимость активной включённости педагогов в 
процессы управления. Директора об этом говорят так: «делегируем им какие-то пол-
номочия, они несут ответственность за результат своего труда, это очень важно, 
чтобы не зацикливалось только на управленческой команде, заместителях» (малень-
кая школа, 3-й квартиль).

«Вот мотивацию создать невозможно для учителя. Можно создать только моти-
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вационные условия, когда он не винтик, а когда он «пазл» и вставляется в общее дело. 
Когда он достиг этого понимания, что вот задуманное это проектное лично даст 
тебе самому, какое развитие даст» (маленькая школа, 4-й квартиль).

В рабочие группы по разработке программы кроме педагогов в обязательном по-
рядке приглашаются ученики и родители. Как правило, взаимодействие происходит в 
формате проектных сессий. 

«То есть понимаете, вот некий такой тандем, что ли: учитель – родитель – ад-
министрация – дети. Вот это в управлении, я считаю, важно» (маленькая школа, 2-й 
квартиль).

Необходимость привлечения внешних экспертов объясняется директорами отсут-
ствием необходимых компетенций у управленческой команды.

«У нас получается, что мы сотрудников-то (внешних экспертов) как бы просим, 
привлекаем, чтобы нам научную составляющую обеспечить. Потому что мы в этом 
далеко не сильны. Мы говорим своё видение, как и что мы хотим, свои мероприятия, 
которые в плане реализации, а нам уже вот под это дело подводят теорию» (малень-
кая школа, 2-й квартиль).

Остальные субъекты привлекаются для обсуждения уже готового проекта програм-
мы. Это члены коллегиального органа управления, предприятий, расположенных на 
территории города. Не входит в этот перечень из предварительно выделенного нами 
списка субъектов только учредитель. Про его роль мы говорили ранее в предыдущем 
виде механизма, она не меняется и здесь. 

Новыми субъектами, привлекаемыми к обсуждению проекта программы и не во-
шедшими в нашу теоретическую рамку, являются представители местной власти: 
думы и администрации города.

«Ну, вот у нас ещё в тот момент был человек, скажем так, вообще сторонний. 
Это был депутат» (маленькая школа, 2-й квартиль). 

На наш вопрос, являлся ли депутат родителем ученика школы, мы получили сле-
дующий ответ: «Нет, в роли депутата он был, то есть человека, проживающего в 
нашем городе».

Другой директор также отмечает включённость депутатов в обсуждение програм-
мы: «Не могу сказать, что ими было изучено очень досконально, но тем не менее они 
были заинтересованы» (маленькая школа, 3-й квартиль).

Можно сделать вывод об открытости школы для местного сообщества.
Мы выявили основной отличительный признак школы, использующей описанный 

подход при разработке программы, – это «маленькая школа» с количеством выпускни-
ков менее 25 человек. При этом такое поведение демонстрируют организации, распо-
ложенные в разных квартилях нашей выборки по качеству подготовки обучающихся. 
Директора этих школ не могут в полной мере рассчитывать на свой педагогический 
состав, во-первых, в связи с их небольшим количеством по штатному расписанию и 
кадровым дефицитом, во-вторых, из-за своеобразной нагрузки – в каждой параллели 
только по одному классу. 

«В плане педагогического персонала, конечно, катастрофически не хватает, но 
весь учебный план мы выполняем за счёт небольшой перегрузки, в том числе совмести-
телей» (маленькая школа, 2-й квартиль).

«Честно говоря, всё равно с педагогами, наверное, чуть сложнее, чем с учениками 
и с родителями… Очень же важно закрыть разные смысловые разрывы… И говорят 
(педагоги), вот это идёт, и это надо сделать, а я не понимаю, не успеваю понимать, 
для чего мне это надо» (маленькая школа, 4-й квартиль).

Данные школы расположены чисто географически по-разному, имеют разную 
ресурсную базу, но их объединяет ориентация управленческой деятельности на по-
требности той территории, на которой они находятся, на создание необходимой ин-
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фраструктуры, на разработку востребованных образовательных программ (табл. 2). И 
в этом школе помогает её окружение, воспринимаемое директором школы как нечто 
особенное. Приведём цитату из высказывания одного из директоров о составе страте-
гической команды:

«Но наш микрорайончик, он расположен чуть в стороне от трассы федеральной, 
и мы как в одной семье проживаем здесь. И вот если говорить о команде, мы, навер-
ное, этим гордимся очень сильно. То, что мы команда единомышленников, – это роди-
тели, дети и учителя. У нас нет проблем, которые мы не можем решить все вместе» 
(маленькая школа, 3-й квартиль).

Таблица 2
Ориентиры школ в принятии стратегических управленческих решений

Table 2
School guiding features for strategic managerial decision-making

Тип школы Контекст школы Цитаты директора
Маленькая школа 
с удовлетворитель-
ными результатами 
ЕГЭ

- одна в микрорайо-
не;
- рядом нет учреж-
дений дополнитель-
ного образования 
детей;
 - много адаптиро-
ванных программ;

У нас школа такой мини-центр что ли.

Здесь у нас и дополнительное образование и 
спортивное направление.

Мы какие мероприятия проводим и для уже 
взрослых детей, скажем так, бывших выпуск-
ников. Они приходят к нам на тренировки 
вечерами.

Нужно нам внеурочную (деятельность) 
как- то перестроить, чтобы детей (с ОВЗ) 
ориентировать на что- то конкретное.

Маленькая школа с 
хорошими резуль-
татами ЕГЭ

- рядом открылись 
две большие школы;
- рядом несколько 
учреждений допол-
нительного образо-
вания детей.
- нет своей лицензии 
на дополнительное 
образование;
- отток населения.

Вот стоит задача, чтобы не только сохра-
нить наш контингент, но и привлечь других 
ребят в свое образовательное учреждение.
Мы говорим о том, что каждый успешен, 
каждый должен найти свою нишу в этой 
жизни.

Есть музыкальная школа, художественная 
школа, спортшкола, а своего мы предложить 
ничего не могли, кроме внеурочной деятельно-
сти и занятий с классом.

Мы решили, что это должно быть открыти-
ем для нашего микрорайона, для города.

Маленькая школа с 
высокими резуль-
татами

- рядом школа;
- в населенном пун-
кте расположено 
крупное высокотех-
нологичное сельско-
хозяйственное пред-
приятие.

Мы понимаем, что у нас устойчивый поселок 
в социальном отношении.

… я думаю, что наша перспектива — вот 
здесь… чтобы наши дети приобретали 
компетенции, которые в любом современном 
производстве были бы востребованы.

То есть мы являемся школой, которая поддер-
живает вот эту идею агробизнесобразования.
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Выводы
Список субъектов механизма принятия стратегических управленческих решений 

при разработке программы развития, выделенный нами в теоретической рамке, на 
практике включает в себя ещё одну заинтересованную сторону – представителей вла-
сти.

Порядок действий субъектов соотносится с теоретической рамкой, имея суще-
ственные отличия по составу субъектов у разных по контексту школ на этапах «про-
ектировочная деятельность» и «экспертная оценка». При этом некоторые директора 
этапы «сбор информации», «анализ ситуации по выявлению проблемы» и «выбор наи-
лучшего варианта решения» отдельно не выделяют. Это может свидетельствовать об 
отсутствии обоснованности принятых решений.

В управлении развитием организации выявлены и партисипативный, и администра-
тивный подходы. Одной из причин принятия стратегических решений в школе строго 
на уровне руководства является наличие у директора нетипичного пути к должности, 
исключающего «ступени»: учитель, заместитель директора. Причинами минимально-
го вовлечения педагогов в процессы разработки программы, предположительно, яв-
ляются их низкий квалификационный уровень, высокий уровень недоверия к ним со 
стороны администрации. Отсутствие в названных механизмах других заинтересован-
ных сторон в рамках данного исследования объяснить не представляется возможным. 
Школы, имеющие механизм с максимальным количеством заинтересованных сторон, 
отличаются развитыми взаимоотношениями с окружающим социумом и ориентацией 
на развитие не только самой школы, но и той территории, на которой она расположена.

В изученных механизмах принятия решений имеются все варианты участия заинте-
ресованных сторон, выделенные А. М. Моисеевым [9], от нежелательного до наиболее 
благоприятного. В ходе анализа материалов интервью выполнена авторская классифи-
кация вариантов участия педагогов в процессах подготовки и принятия стратегических 
управленческих решений в зависимости от степени их участия (рис. 2).

Рисунок 2. Варианты участия педагогов в процессах подготовки и принятия стратегиче-
ских управленческих решений

Figure 2. Options for the participation of educators in the process of preparation and deci-
sion-making
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Обсуждение и заключение
В статье представлены результаты первичного исследования моделей стратегическо-

го управления школой в части механизмов принятия управленческих решений, отража-
ющие новое знание о том, как устроены механизмы принятия стратегических решений 
школьными управленческими командами при разработке программы развития. Опреде-
лено, что переход от единоличного распорядительства к выстраиванию определённой 
организационной структуры управления и координации действий входящих в неё субъ-
ектов, о котором говорил М. М. Поташник в конце XX века [10], произошёл не у всех 
школ. Руководители до сих пор используют административную модель управления, не-
смотря на то что в науке более успешным считается партисипативный подход [9; 10]. 

А. М. Моисеев ключевую роль в разработке программы развития отводит управля-
ющему совету [9]. На практике его роль сводится в лучшем случае к обсуждению про-
екта программы, в худшем – о нём не упоминается совсем. Вместе с тем в разработке 
программ появляется новый субъект в виде представителя власти, участие которого 
директор считает важным для развития школы.

А. М. Моисеев, изучая стратегические документы школ, сделал вывод о неуспеш-
ности практики использования метода анализа проблем [12]. Проведённые нами ин-
тервью показывают сохранение этой ситуации. 

Мы не можем определить потенциал, результаты и в целом качество выявленных 
механизмов, но учитывая их существенные отличия, можем заключить, что системы 
стратегического управления этих школ также существенно отличаются [12]. Выявлены 
следующие факторы, влияющие на выбор и реализацию конкретного механизма при 
разработке программы развития у исследуемых школ.

Личностные факторы: профессиональный опыт руководителя, отличающийся на-
личием управленческих должностей вне школы, низкий квалификационный уровень 
педагогических работников, высокий уровень недоверия к ним со стороны админи-
страции.

Организационные факторы: особенности оргструктуры и размер «маленькой шко-
лы» с количеством выпускников менее 25 человек.

Ситуационные факторы: воздействие на управляемую систему школы факторов 
территории, на которой они находятся.

	 Механизмы принятия стратегических управленческих решений, направлен-
ных на развитие не только школы, но и целого микрорайона, как наиболее благопри-
ятные могут быть рекомендованы для дальнейшего изучения и реализации в школах 
с разным контекстом. Предложенная в статье информация может быть использована 
управленцами муниципального и регионального уровней как исследуемого региона, 
так и других регионов для определения затруднений в выработке стратегических ре-
шений школьными управленческими командами и их сопровождения.

Данные, представленные в статье, будут использованы при формулировании гипо-
тез для следующего исследования количественного характера, направленного на выяв-
ление зависимостей между выбираемыми управленческими механизмами и влияющи-
ми на них факторами.

В перспективе предполагается продолжить анализ и интерпретацию полученных 
из интервью качественных данных о механизмах принятия стратегических управлен-
ческих решений школами в логике стратегического управления. Для этого планирует-
ся провести дополнительное исследование о принятии тактических решений школы 
в рамках проведения процедуры самообследования и попытаться ответить на вопрос: 
являются ли процессы самообследования основой для выработки тактических управ-
ленческих решений, направленных на достижение стратегических целей школы? 

Автор прочитал и одобрил окончательный вариант рукописи.
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