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Введение 

 
Исследования, со второй трети прошлого века проводимые в 

нашей стране и за рубежом, неоспоримо доказывают прямую 
связь между управлением и эффективностью управляемого про-
цесса, качеством результатов управляемой деятельности. Таким 
образом, управление выступает решающим фактором успешного 
функционирования и развития социальных систем разного мас-
штаба и уровня. 

Идеи педагогического менеджмента, привнесѐнные в 80-90-
е гг. ХХ в. в традиционные представления об управлении шко-
лой, в сочетании с острой потребностью в обновлении системы 
образования в РФ сегодня требуют переосмысления школьного 
управления и выработки теории школьного менеджмента, ориен-
тированного на достижение позитивных изменений в управляе-
мой  образовательной системе.  

Модернизация отечественного образования сегодня ставит 
школьный менеджмент перед необходимостью совершенствова-
ния управления инновационными процессами, что требует разра-
ботки теоретических и методических аспектов школьного ме-
неджмента, отвечающих современным представлениям об управ-
лении развивающейся образовательной системой. 

Данная работа является логичным продолжением пособия 
«Управленческое влияние на личность и коллектив в школьном 
инновационном менеджменте»

1
, в котором дано теоретическое 

обоснование школьного инновационного менеджмента как 
управленческо-педагогического феномена, а также предпринята 
попытка дифференцировать методы школьного инновационного 
менеджмента, в результате чего мы выделили две больших груп-
пы методов и охарактеризовали одну из этих групп: методы 
управленческого влияния на личность и коллектив

2
.  

В данной работе представлена характеристика другой груп-
пы методов: методов управления процессами. Кроме того, здесь 
мы стремились систематизировать современные представления 
об инструментах менеджмента и показать возможности их ис-
пользования в современной общеобразовательной школе.   

                                                           
1
 Сидоров С.В. Управленческое влияние на личность и коллектив в школьном иннова-

ционном менеджменте: Научно-методич. пособие. – Шадринск: Изд-во ПО «Исеть», 2006.  
 
2
 В данном издании воспроизводятся некоторые теоретические положения из предыду-

щей работы, поскольку они необходимы для понимания авторского подхода к дифференциации 
методов школьного инновационного менеджмента. 
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В пособии раскрыты сущность и содержание управления 
процессами в осуществляемых школой инновациях, выделены  и 
охарактеризованы основные классы методов управления процес-
сами в школьном инновационном менеджменте. Представлена 
типология инструментов информационного обеспечения процес-
сов. Даны рекомендации по практическому применению методов 
управления процессами и инструментов информационного обес-
печения процессов в школе в условиях непрерывного развития 
образовательной системы.  
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ПРОЦЕССАМИ В ШКОЛЬНОМ ИННОВАЦИОННОМ 

МЕНЕДЖМЕНТЕ 
 
 

1.1. Сущность школьного инновационного менеджмента 
 

Теория управления, в частности, теория управления образо-
вательными системами, в ХХ – начале XXI в. развивается весьма 
активно, выработав к настоящему времени много перспективных 
управленческих концепций. Развитие теории управления тесно 
связано с развитием общественных отношений (производствен-
ных, экономических, образовательных и др.), с достижениями 
наук о человеке и обществе, с преодолением кризисных состоя-
ний в различных сферах общественной жизни. 

Согласно традиционным представлениям о сущности внут-
ришкольного управления, сложившимся в отечественном образо-
вании к 80-м гг. ХХ в., для управления школой характерны:  

- целенаправленное воздействие субъекта на объект управ-
ления; 

- чѐткое разграничение управляющей (администрация и 
педагогические работники, организующие отдельные направле-
ниями работы в масштабе всей школы: руководители методиче-
ских объединений, детских общественных организаций и т.п.) и 
управляемой систем (учителя, учащиеся, обслуживающий персо-
нал); 

- влияние управляющей системы на управляемую систему 
с помощью преобразований в управляемой системе и перевода еѐ 
в качественно новое состояние;  

- чѐткая организационная структура по вертикали;  
- внедрение в практику работы школы элементов научной 

организации педагогического труда. 
В наши дни теория внутришкольного управления дополня-

ется теорией педагогического менеджмента (Ю.А. Конаржевский, 
М.М. Поташник, П.И. Третьяков, Т.И. Шамова и др.), ориентиро-
ванной на гуманизацию управления, на гармонизацию отноше-
ний между управляющей и управляемыми системами, на привне-
сение в эти отношения субъект-субъектного (взаимно активного) 
характера. Главные идеи педагогического менеджмента, отли-
чающие его от традиционного управления школой: взаимодейст-
вие субъектов образовательного процесса, управление на основе 
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сотрудничества, взаимного доверия и уважения, создание руко-
водителем для подчинѐнных ситуаций успеха, возможностей для 
профессионального роста. 

Изучение различных аспектов управления школой позволя-
ет структурировать семантику понятия «педагогический менедж-
мент», которое включает следующие взаимосвязанные значения:   

- управление, осуществляемое в социально-педагогической 
среде;  

- управление не только процессами, но и людьми, непо-
средственно осуществляющими процессы или иным образом 
влияющими на процессы; 

- управление, при котором осуществляется педагогическое 
воздействие на людей.  

Управление современной школой осмысливается на основе 
гуманистической парадигмы образования и основывается на сле-
дующих постулатах, выведенных из гуманистической теории 
личности (А. Маслоу, К. Роджерс и др.):  

- человек свободен, он должен обладать необходимой для 
него независимостью; 

- каждый человек есть уникальная биосоциальная система;  
- человек стремится к развитию, его индивидуальные свой-

ства не могут быть определены полностью и окончательно; 
- субъективный опыт человека является для него важным 

источником информации; 
- существование человека связано с удовлетворением всех 

его потребностей в следующем порядке необходимости: физио-
логические потребности; потребности в безопасности и защите; 
потребности в принадлежности и любви; потребности в самоува-
жении и самоактуализации. 

Обобщая современные представления об управлении в сфе-
ре образования, можно выделить ведущие тенденции развития 
школьного менеджмента (Ю.А. Конаржевский, Г.Н. Сериков, 
П.И. Третьяков, Т.И. Шамова и др.):  

- личностная ориентация управления (ориентация сначала 
на человека, а потом на дело, которому он служит); эта тенденция 
находит выражение, по словам Ю.А. Конаржевского, в «фили-
гранной работе» с кадрами, позволяющей оптимальным образом 
организовать деятельность отдельных работников и всего трудо-
вого коллектива; 

- целостный взгляд на подчинѐнного как на личность, гу-
манное отношение к нему;  

- широкое делегирование полномочий сверху вниз, коллек-
тивное принятие решений; 
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- создание условий для коллективного целеполагания и не-
посредственного участия работников в выработке путей дости-
жения поставленных целей. 

Инновационный менеджмент – это менеджмент изменений, 
позволяющий управлять развитием управляемой системы, осу-
ществляемом на основе инноваций. Теория и методика иннова-
ционного менеджмента в социально-экономических системах в 
настоящее время в России разрабатывается весьма продуктивно 
(И.Т. Балабанов, Ю.П. Морозов, Н. Рысѐв, Р.А. Фатхутдинов и 
др.).  

В современном обществе экономика и образование тесно 
взаимосвязаны и взаимообусловлены, однако, как отмечает А.Г. 
Пашков, это разные социокультурные институты, которые слу-
жат для удовлетворения разных потребностей общества. Образо-
вание является объектом более сложных социально-
экономических и культурных отношений, чем купля-продажа.  

Совокупность особенностей образования убеждает в том, 
что инновационный менеджмент в образовании имеет свою спе-
цифику и требует специальной разработки его теории и методи-
ки.  

Менеджмент, направленный на инновации, обладает рядом 
особенностей, по сравнению с менеджментом, целью которого 
является обеспечение стабильного функционирования. К особен-
ностям инновационного менеджмента, осуществляемого в обще-
образовательной школе, относятся:  

- позитивное отношение к новому; 
- новизна выполняемых работ;  
- неопределѐнность конечных результатов, повышенный 

риск ресурсозатрат (практически невозможно заранее опреде-
лить, насколько полученные результаты оправдают затраченные 
на их достижение время, силы, материальные средства);  

- повышенная трудность определения параметров как для 
школы в целом, так и для отдельных еѐ компонентов, процессов, 
субъектов, вовлечѐнных в образовательный процесс (параметров 
внешней среды, организации труда, оценивания результатов и 
т.д.);  

- повышенное влияние дестабилизирующих факторов, ко-
торое преодолевается благодаря высокой адаптивности управле-
ния, позволяющей учесть разнообразные, в том числе не преду-
смотренные заранее ситуации;  

- постоянное ожидание чего-то нового (новых идей, ре-
зультатов, проблем, конкурентов и т.д.); 

- возможность достижения школой значительно более вы-
соких результатов, чем при стабильном функционировании; 
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- возможность реализации участниками инновационного 
процесса личностных потребностей высшего уровня (социальных 
потребностей, потребностей в самоактуализации, самовыраже-
нии, высоких творческих результатов); 

- необходимость постоянного повышения профессиональ-
ной компетентности участников инновационного процесса, как 
рядовых сотрудников, так и руководителей всех уровней внут-
ришкольного управления; 

- расширение диапазона требований к личностным качест-
вам участников инновационного процесса; 

- учащение кадровых перестановок, повышение текучести 
кадров.  

 
 

1.2. Процессный подход к управлению 
 

Одним из современных подходов к управлению является 
процессный подход. Толкование сущности этого подхода тесно 
связано с системным осмыслением управленческой деятельности. 

Согласно процессному подходу, управление школой – это 
процесс, представляющий собой совокупность непрерывных и 
взаимосвязанных видов управленческой деятельности. Каждый 
вид управленческой деятельности чѐтко ориентирован на выпол-
нение определѐнной функции. В свою очередь, каждая функция 
также рассматривается как процесс, состоящий из взаимосвязан-
ных действий и операций. Таким образом, процесс представляет 
собой совокупность взаимосвязанных и взаимодействующих 
функций и отражает функционирование образовательной систе-
мы, поэтому процессный подход в управлении образовательными 
системами нередко называют функциональным [52, с. 22].  

Однако при таком толковании возникает некоторая терми-
нологическая путаница, поскольку в социально-экономическом 
менеджменте под функциональным подходом традиционно по-
нимается такой подход, при котором отдельные функции распре-
делены между различными субъектами и структурами управле-
ния, вследствие чего возникает опасность обособления отдель-
ных компонентов управляемого процесса и дисгармоничного 
развития системы в целом. На наш взгляд, более точным эквива-
лентом термина «процессный подход» является термин «систем-
но-функциональный подход», поскольку он отражает целост-
ность процесса управления как системы реализуемых управлен-
ческих функций.  
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Системно-функциональное понимание процесса тесно свя-
зано с реализацией системного подхода в осмыслении и осущест-
влении школьного менеджмента.  

Процесс – общенаучное понятие, характеризующееся:  
- продолжительностью во времени; 
- наличием происходящих в некоторой системе изменений;  
- наличием предмета, претерпевающего изменения; 
- наличием особой системы, обеспечивающей эти измене-

ния;  
- упорядоченной последовательностью происходящих из-

менений, а также влияния вызывающих изменения причин (фак-
торов, условий, осмысленных или неосознаваемых действий и 
т.д.);  

- возможностью вычленения исходного состояния («вхо-
да») и конечного результата («выхода»).  

Для управляемых процессов, кроме того, характерны целе-
направленность, специально организованная деятельность, взаи-
модействие, достижение желаемого результата, а также наличие  
особого вида деятельности – управленческой деятельности. 

В стандарте ISO 9000:2000
1
 процесс определяется как сово-

купность взаимосвязанных видов деятельности, преобразующих 
«входы» и «выходы» у некоторой управляемой системы. Изуче-
ние ISO 9000:2000 показывает, что в процессе должны присутст-
вовать следующие виды деятельности:  

- планирование процесса, прогнозирование его результа-
тов;  

- управление ресурсами, обеспечивающими реализацию 
процесса;  

- собственно выполнение процесса;  
- контроль параметров конечного продукта и удовлетво-

рѐнности им того субъекта, для которого этот продукт предна-
значен;  

- анализ данных и осуществление корректирующих и про-
филактических действий. 

Каждый из перечисленных видов деятельности можно рас-
сматривать как частный процесс (субпроцесс), являющийся эле-
ментом более крупного процесса (метапроцесса). Таким образом, 
в полном соответствии с общей теорией системности, любой 
управляемый процесс фактически представляет собой совокуп-
ность взаимосвязанных и взаимозависимых друг от друга процес-
сов, а процессный подход в управлении реализуется в сочетании 
с системным подходом. Реализация синтетического системно-

                                                           
1
 Стандарт ISO 9000:2000 разработан в 2000 г. Международной организацией по стан-

дартизации (International Organization for Standardization, ISO).  
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процессного подхода позволяет осуществлять управление за счѐт 
связи между отдельными процессами внутри системы, объеди-
нять их в систему взаимодействующих процессов

1
. Таким обра-

зом, каждый процесс может быть расчленѐн на некоторое коли-
чество субпроцессов, выполнение которых (последовательное 
или параллельное) приводит к получению на выходе процесса та-
кого результата, который соответствует заданным на входе пара-
метрам.   

В процессы, охватываемые школьным менеджментом, вхо-
дят:  

- процессы управленческой деятельности;  
- образовательные процессы (частные процессы осуществ-

ляемого школой целостного учебно-воспитательного процесса); 
- процессы ресурсного обеспечения инноваций (матери-

ального, кадрового, информационного);  
- процессы жизненного цикла инновации от зарождения до 

устаревания и отмирания;  
- процессы взаимодействия школы с внешней средой (с об-

разовательной метасистемой, родителями учащихся, ближайшим 
социальным окружением). 

Ещѐ один аспект реализации процессного подхода в ме-
неджменте – это разделение процессов на основные и вспомога-
тельные. Основные процессы обеспечивают достижение резуль-
тата. Вспомогательные процессы (сопроцессы) обеспечивают 
протекание основных процессов. К вспомогательным процессам 
относят процессы обеспечения: кадрового, административно-
хозяйственного, финансового, информационного, информацион-
но-технического, сервисного обслуживания, обеспечения безо-
пасности и здоровьесбережения, реализации социальных гаран-
тий и др.    

 
 

1.3. Познание и преобразование объекта управления  
в основных видах управленческой деятельности  

 
Протяжѐнность процессов во времени предполагает, что у 

процесса можно выделить настоящее (состояние процесса в мо-
мент его познания или преобразования), прошлое (то, что проис-
ходило с процессом до этого момента) и будущее (то, что про-
изойдѐт после этого момента). В связи с этим логично предполо-
жить, что управленческая деятельность, представляющая собой 
совокупность анализа, определения целей, конструирования про-

                                                           
1
 ISO использует термин «сеть процессов», трактуемый как «объединение взаимосвя-

занных и взаимосогласованных процессов организации в единую систему». 
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цесса, его организации, контроля и диагностики, регулирования и 
коррекции, также может быть ориентирована на настоящее, про-
шлое или будущее. Так, познавая прошлое процесса, менеджер 
готовится к преобразованию будущего результата (ставит цель, 
отражающую этот результат, формирует мотивацию у персона-
ла), но организация процесса для достижения ожидаемого ре-
зультата – это настоящее. 

Деятельность менеджера направлена на познание и преобра-
зование объекта управления. При этом конечной целью иннова-
ционного менеджмента является преобразование, а познание в 
этом контексте логично рассматривать как подготовку к преобра-
зующей деятельности, необходимую для эффективного преобра-
зования. Особенности познания или преобразования в каждом из 
основных видов управленческой деятельности во многом опреде-
ляются ориентированностью управленческих действий на про-
шлое, настоящее или будущее процесса.  

Основываясь на современных исследованиях в области 
школьного менеджмента, мы выделяем следующие основные ви-
ды управленческой деятельности школьного менеджера: анали-
тическую, целеполагающую, прогностическую, организаторскую, 
диагностическую и корректирующую. Особенности каждого из 
основных видов управленческой деятельности проявляются в 
различных аспектах отношений между управляющей и управляе-
мой системами. 

Аналитическая деятельность направлена на выявление при-
чинно-следственных связей, познание закономерностей, выявле-
ние успехов и недостатков, а также резервов для улучшения про-
цесса, проблем и перспектив дальнейшего развития. Анализ ос-
новывается на зафиксированных знаниях о состояниях процесса в 
различные моменты его протекания в прошлом.  

Целеполагающая деятельность включает постановку целей, 
конкретизацию целей в задачах деятельности, а также формиро-
вание чѐтких представлений о желаемом результате. Иначе гово-
ря, она формирует в сознании субъектов управленческого взаи-
модействия «образ ожидаемого результата» и создаѐт мотивацию, 
необходимую для инициирования процесса.  

Прогностическая деятельность позволяет конструировать 
предстоящий процесс в соответствии с поставленными целями и 
задачами. При этом формируется «образ будущего процесса», 
направленного на достижение желаемого результата. 

Организаторская деятельность направлена на упорядочение 
протекающего процесса в соответствии с «образом», сформиро-
ванным при планировании. Осуществляя этот вид деятельности, 
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менеджер оперирует связями, взаимодействиями, устанавливает 
последовательность действий и ответственность исполнителей.  

Диагностическая деятельность обеспечивает менеджмент 
информацией о ходе и результатах процесса. Диагностика и кон-
троль выявляют либо конечный результат процесса, либо ход 
процесса, его состояние в данный момент по некоторым проме-
жуточным результатам. Отражая состояние процесса в некоторый 
момент (в момент проведения контроля), данные, полученные в 
ходе диагностической деятельности, к моменту их обработки уже 
становятся достоянием прошлого.  

Корректирующая деятельность позволяет устранять проти-
воречия, регулировать отношения, исправлять допущенные 
ошибки, избавляя процесс от ранее выявленных недостатков. При 
этом менеджер основывается на данных, полученных при диаг-
ностической деятельности и в момент коррекции отражающих 
прошлое состояние процесса. Регулируя и корректируя процесс, 
менеджер как бы «стирает из памяти системы» воспоминания о 
неудачах и заменяет их воспоминаниями об успешном преодоле-
нии трудностей. Особенностью корректирующей деятельности 
является «точечное» воздействие – воздействие не на весь про-
цесс, а на лишь тот его компонент, коррекция которого позволит 
устранить недостаток, присущий всему управляемому процессу.  

Преобразования в любой управляемой системе достигаются 
посредством воздействий на процесс. Для того чтобы добиться 
преобразований, школьному менеджеру необходимо прямо или 
опосредованно осуществить следующие виды воздействий:  

- поставить перед субъектами процесса цель (иерархию це-
лей), конкретизированную в задачах и максимально проясняю-
щую желаемый результат, его общественную и личностную цен-
ность;  

- организовать деятельность субъектов процесса по реали-
зации поставленной цели;  

- корректировать деятельность субъектов процесса, регу-
лировать отношения между различными компонентами процесса. 

Поэтому, выделяя в качестве основных видов управленче-
ской деятельности аналитическую, целеполагающую, прогности-
ческую, организаторскую, диагностическую и корректирующую 
деятельность, необходимо уточнить, что лишь целеполагание, ор-
ганизация и коррекция непосредственно преобразуют управляе-
мый процесс. Аналитическая, прогностическая и диагностическая 
деятельность направлена на его познание. 

Познание управляемого процесса необходимо для его эф-
фективного преобразования, однако само по себе оно преобразо-
ваний не обеспечивает. Следует отметить, что, хотя преобразую-



 13 

щие эффекты при выполнении познающих видов управленческой 
деятельности возможны, они являются побочными, следствием 
того, что в реальных условиях разные виды управленческой дея-
тельности могут сочетаться в одном управленческом акте. В этом 
нет парадокса, поскольку все виды управленческой деятельности 
связаны между собой (на рис. 1 связи между видами деятельно-
сти обозначены прямыми линиями), и чем прочней эти связи, тем 
эффективней школьный менеджмент. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 1.  Взаимосвязь основных видов управленческой деятельности   

 
В свою очередь, преобразования наиболее эффективны, ес-

ли они основаны на знаниях об управляемом процессе, в против-
ном случае результаты преобразований будут иметь случайный 
характер, обладать непредсказуемостью и невоспроизводимо-
стью. Таким образом, познание и преобразование управляемого 
процесса в деятельности школьного менеджера являются взаимо-
связанными и взаимозависимыми. Взаимосвязь познания и пре-
образования в менеджменте обеспечивается выполнением двух 
наиболее общих требований:  

1) аналитической, прогностической и диагностической дей-
ственности, понимаемой как реализация результатов познания в 
преобразующей деятельности менеджера;  

А 

К Ц
Й 

Д 

О 

П 

Управленческая 
деятельность 

Управляемый  
процесс 
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2) обоснованности целеполагающих, организационных и 
корректирующих управленческих действий, предполагающей 
осуществление преобразований только на основе знаний об 
управляемом процессе (о его прошлом, настоящем и будущем).  

На рис. 1 основные виды управленческой деятельности обо-
значены буквами А, Ц, П, О, Д, К. 

А (аналитическая деятельность) обеспечивает познание 
свершившихся фактов и формирование представлений о будущем 
процесса. Поэтому аналитическую деятельность можно рассмат-
ривать как познание прошлого и подготовку к преобразованию 
будущего, а информацию, составляющую еѐ результаты – как 
связующее звено между прошлым и будущим.  

Ц (целеполагающая деятельность) преобразует преставле-
ния субъектов процесса об их миссии, формирует образ будущего 
результата. Очевидно, что, определяя цели и задачи, представляя 
будущий результат, менеджер обращается к будущему, опреде-
лѐнным образом преобразуя его.  

П (прогностическая деятельность) обеспечивает познание 
будущего и подготовку к преобразованию настоящего.   

О (организаторская деятельность) направлена на преобразо-
вание процесса в настоящем.  

Д (диагностическая деятельность) обеспечивает познание 
настоящего и подготовку к преобразованию прошлого. 

К (корректирующая деятельность) позволяет преобразовы-
вать прошлый опыт, устраняя или сглаживая противоречия, воз-
никшие в ходе процесса.  

 
 

1.4. Методы школьного инновационного менеджмента 
 

Понятие «метод» является одной из важнейших составляю-
щих понятийного аппарата любой современной науки. Метод в 
широком смысле означает способ достижения поставленной це-
ли. Однако очевидно, что такое толкование является слишком 
общим, чтобы дать представление о специфике методов, приме-
няемых в разных сферах человеческой деятельности. Любой ме-
тод реализуется в практической деятельности с помощью опреде-
лѐнных приѐмов, средств и инструментов, выбираемых с учѐтом 
особенностей целей, объекта, структуры и условий деятельности. 
Поэтому понятие «методы менеджмента» требует существенной 
конкретизации, основанной на выявлении особенностей осущест-
вляемого с их помощью процесса.   

Основываясь на совокупности выявленных свойств метода 
менеджмента, мы определяем метод менеджмента как обеспечи-
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вающий при определѐнных условиях реализацию некоторой 
управленческой задачи способ целенаправленного взаимодействия 
менеджера (индивидуального или коллективного субъекта управ-
ления) с объектом управления либо с субъектом, так или иначе 
влияющим на объект управления.  

Управление социальными системами всегда включает два 
важных аспекта: сам управляемый процесс и люди, которые его 
осуществляют. Так, Р. Блейк и Д. Мутон для оценивания эффек-
тивности менеджмента предлагают учитывать показатели, отра-
жающие «заботу о деле» (направленность менеджмента на про-
цесс) и «заботу о людях» (направленность на трудовой коллектив 
и личность сотрудников). По их мнению, наивысшей оценки за-
служивает менеджмент, в котором высокая ориентированность на 
эффективность процесса сочетается с вниманием к подчинѐнным 
(внимание к подчинѐнным выражается в уважении к ним, учѐте 
их личностных особенностей, заботе об их профессиональном и 
карьерном росте, обеспечение хороших условий труда, реализа-
ция в управлении прав сотрудников и социальных гарантий и 
т.д.).  

Управление процессом и управление людьми имеют много 
отличий, которые проявляются в целях, содержании, результатах 
деятельности менеджера, в процессуальных особенностях управ-
ленческого взаимодействия.  

Процесс и людей (персонал) можно рассматривать как объ-
екты управления, настолько тесно связанные между собой, что 
игнорирование одного из них делает бессмысленными попытки 
управления другим, и в то же время достаточно отличающиеся 
друг от друга, чтобы требовать от менеджера разных методов 
управленческого воздействия. Поэтому методы инновационного 
менеджмента логично разделить по направленности на дело (ис-
пользуемые для управления процессом) или на людей (исполь-
зуемые для воздействия на непосредственных исполнителей, 
осуществляющих данный процесс). Таким образом, по признаку 
направленности на процесс или на людей выделяется два боль-
ших класса методов инновационного менеджмента.  

Первый класс методов инновационного менеджмента – это 
методы управления процессом. Метод управления процессом в 
школьном инновационном менеджменте понимается нами как 
способ взаимодействия управляющей и управляемой систем, 
обеспечивающий решение определѐнных задач познания и пози-
тивного преобразования объекта управления, организации и со-
вершенствования преобразующего процесса. К таким задачам от-
носятся задачи прогнозирования и выработки решений, конст-
руирования и организации процесса, контроля и диагностики. 
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Методы управления процессом обеспечивают воздействие 
на процесс как целостную управляемую систему: дают возмож-
ность видеть весь процесс от начала до конца, анализировать и 
оценивать его ход и результаты, упорядочивать его структуру, 
корректировать отдельные структурные компоненты и т.д. Одна-
ко они не позволяют учитывать влияние «человеческого факто-
ра» в каждой ситуации управленческого взаимодействия. Ис-
пользование менеджером методов только этого класса фактиче-
ски делает управление невозможным, поскольку нельзя воздейст-
вовать на процесс, не воздействуя при этом на его исполнителей 
(в этом случае менеджер будет вынужден либо сам выполнять 
работу за своих подчинѐнных, либо его деятельность будет сво-
диться, в основном, к «бумаготворчеству»).  

Второй класс методов школьного инновационного менедж-
мента – это методы влияния на личность и коллектив, кото-
рые представляют собой способы воздействия на личность и  
коллектив, позволяющие при определѐнных условиях добиться по-
зитивных изменений в соответствии с поставленной управлен-
ческой задачей. С их помощью осуществляется воздействие ме-
неджера на людей, осуществляющих процесс

 
или оказывающих 

на процесс опосредованное влияние
1
.  

 
 

 

                                                           
1
 Подробно об этих методах см.: Сидоров С.В. Управленческое влияние на личность и 

коллектив в школьном инновационном менеджменте: Научно-методич. пособие. – Шадринск: 
Изд-во ПО «Исеть», 2006. 
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2. МЕТОДЫ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЦЕССАМИ В ШКОЛЬНОМ 
ИННОВАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 

 
 

2.1. Классификация методов управления процессами  
в школьном инновационном менеджменте 

 
Среди разнообразия подходов к классификации методов 

школьного менеджмента мы избрали подход, при котором мето-
ды подразделяются на классы по их направленности (Г.И. Щуки-
на, Ю.К. Бабанский и др.). Направленность представляет собой 
комплексную характеристику, включающую цель (зачем исполь-
зуются методы), содержание (что осуществляется с их помощью) 
и процесс (как именно действуют методы). Таким образом, для 
характеристики основных классов методов управления процесса-
ми необходимо выявить основные цели управления процессами, а 
также содержательные и процессуальные особенности их реали-
зации. 

Успешное управление процессом требует его глубокого по-
знания, определения приоритетов преобразующей деятельности и 
организации системы действий, направленных на преобразова-
ние. Следовательно, можно выделить три основных цели дея-
тельности школьного менеджера при управлении процессами:  

1) изучение объекта управления и прогнозирование его раз-
вития;  

2) выработка и принятие решений, отражающих преобразо-
вание управляемого объекта;  

3) создание системы, нацеленной на преобразование объек-
та управления. 

Основным содержанием менеджмента при реализации пер-
вой цели является познание управляемого объекта и преобра-
зующего его процесса. В процессе познания действия школьного 
менеджера могут быть направлены на осуществление контроля и 
диагностики, проведение экспертизы, теоретическое изучение и 
осмысление управляемого объекта и управленческой деятельно-
сти, математическую обработку полученных данных.    

Реализация второй цели предполагает принятие управленче-
ских решений.  

Третья цель требует от менеджера организовать и привести 
в движение преобразующий процесс. Для достижения этой цели 
необходимо упорядочить компоненты образовательной системы, 
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сконструировать преобразующий процесс, осуществить расста-
новку исполнителей и обеспечить их необходимой для эффек-
тивного исполнения информацией.  

Обобщая вышесказанное, мы выделяем три основных класса 
методов управления процессами в школьном инновационном ме-
неджменте:  

- методы познания управляемого объекта и преобразующе-
го процесса;  

- методы принятия решений;  
- методы организации преобразующего процесса. 
Предлагаемая нами классификация методов управления 

процессами отражена в табл. 1. 
 

Таблица 1 
Основные классы методов управления процессами  

в школьном инновационном менеджменте  
 

Содержа-
ние 

Познание управляемого 
объекта и преобразующего 
процесса 

Принятие решений 
Организация преоб-
разующего процесса 

Цель 
Изучение управляемого 
объекта и прогнозирование 
его развития 

Выработка и при-
нятие решений, от-
ражающих преоб-
разование управ-
ляемого объекта 

Создание системы, 
нацеленной на пре-
образование объек-
та управления 

Процесс 
(методы) 

Контрольно-
диагностические: наблю-
дение, беседа, анкетирова-
ние, заслушивание, тести-
рование, хронометрирова-
ние, изучение школьной 
документации, изучение 
продуктов деятельности  
 

Экспертные: экспертно-
анкетный, экспертно-
консультативный, группо-
вая экспертиза 
 

Теоретического познания: 
изучения литературных ис-
точников, теоретического 
анализа, логических обоб-
щений, моделирования 
 

Математические: уста-
новления количественных 
зависимостей, вычисления 
элементарных статистик, 
статистического выявления 
связей  

Репродуктивно-
прецедентный  
 
Экстраполирующий  
 
Комбинаторный 
 
Эвристический 

Упорядочения 
компонентов сис-
темы: структури-
рование, нормиро-
вание, блочно-
модульный метод 
 

Конструирования: 
сетевое планирова-
ние, графоаналити-
ческое планирова-
ние 
 

Расстановки ис-
полнителей: на-
значение, выбор от-
ветственности 
 

Информирования о 
содержании дея-
тельности и спо-
собах исполнения: 
объяснение, инст-
руктирование, алго-
ритмирование 
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2.2. Методы познания  
в школьном инновационном менеджменте 

 
Опираясь на изложенные выше представления о дифферен-

циации основных видов управленческой деятельности, под мето-
дами познания в школьном инновационном менеджменте мы по-
нимаем способы осуществления управляющим субъектом диаг-
ностической, прогностической и аналитической деятельности.  

Учитывая, что в управлении инновационными процессами 
возрастает значение исследовательской функции, логично пред-
положить, что эта функция отчѐтливо проявляется в сфере позна-
ния. Проведѐнное нами изучение специальной литературы и 
управленческого опыта показало, что:  

1) для познания в школьном инновационном менеджменте 
применяется ряд методов, изначально разработанных как методы 
научно-педагогического исследования;  

2) использование этих методов в управлении инновацион-
ными процессами имеет свою специфику, обусловленную наце-
ленностью управления на преобразование и совершенствование 
управляемого объекта, а не на генерирование новых знаний как 
конечный результат научного исследования;  

3) наряду с методами, заимствованными из методологии пе-
дагогического исследования, в школьном инновационном ме-
неджменте используются традиционные для управления методы 
сбора и обработки информации;  

4) традиционные и исследовательские методы познания в 
школьном инновационном менеджменте образуют целостную 
структуру, обеспечивающую комплексное выполнение диагно-
стической, прогностической и аналитической деятельности.  

В классе методов познания мы выделяем четыре группы ме-
тодов: контрольно-диагностические, экспертные, теоретические 
(методы теоретического познания) и математические. Методы 
каждой из этих групп обладают особыми свойствами, отражаю-
щими различные аспекты познания управляемого объекта управ-
ляющей системой. 

К контрольно-диагностическим методам относятся на-
блюдение, беседа, анкетирование, заслушивание, тестирование, 
хронометрирование, изучение школьной документации, изучение 
результатов деятельности. Их общее свойство – направленность 
на непосредственное изучение управляемого объекта, сбор и сис-
тематизацию фактического материала о процессе и результатах 
работы образовательной системы. Эмпирический характер по-
знания, присущий методам этой группы является важной предпо-
сылкой достоверности выявленных фактов.   
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Наблюдение является наиболее распространенным кон-
трольно-диагностическим методом, с помощью которого объект 
управления изучается в различных условиях без вмешательства в 
его течение. Наблюдение широко применяется и на бытовом 
уровне, обеспечивая информацией стихийно протекающий про-
цесс познания. Однако при стихийном наблюдении в силу осо-
бенностей человеческого внимания многие детали от наблюдате-
ля ускользают, а другие детали быстро забываются, не образуя 
целостной системы знаний об объекте. Наблюдение как кон-
трольно-диагностический метод познания управляемого объекта 
имеет целенаправленный характер, оно осуществляется по опре-
делѐнному плану, его результаты фиксируются, а в конце наблю-
дения собранные данные обобщаются.  

К достоинствам наблюдения относятся его доступность и 
возможность самому менеджеру непосредственно ознакомиться с 
объектом изучения. Недостатки наблюдения в школьном иннова-
ционном менеджменте состоят в том, что:  

- на достоверность результатов сильно влияют личностные 
особенности наблюдателя, его интересы, убеждения и стереоти-
пы;  

- достоверность полученных результатов чаще всего прямо 
пропорциональна длительности наблюдения (чем дольше прово-
дилось наблюдение, тем статистически  достоверней данные, по-
лученные с его помощью); как правило, школьный менеджер ис-
пытывает острый дефицит времени, что также может негативно 
сказаться на достоверности результатов наблюдения;  

- личным наблюдением физически невозможно охватить 
все моменты управляемого процесса, а это значит, что многие 
факты всѐ равно останутся неустановленными.    

Анкетирование – метод сбора информации с помощью ан-
кет – специально разработанных вопросников, на которые требу-
ется дать письменные ответы. Анкетирование наиболее эффек-
тивно, если менеджеру требуется выявить коллективное мнение 
по каким-либо вопросам работы школы, а также интересы и по-
требности значительного количества людей. В зависимости от 
цели анкетированию могут подвергаться педагоги, учащиеся, их 
родители, представители ближайшего социального окружения. 
Применяя этот метод, следует помнить, что результаты анкети-
рования, даже полученные на больших выборках, отражают мне-
ния, установки, стереотипы мышления и восприятия респонден-
тов, особенности данной социальной группы, а поэтому они мо-
гут значительно расходиться с установленными научными фак-
тами. 
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 С помощью анкетирования можно за относительно малый 
отрезок времени охватить опросом большое количество людей, а 
стандартные формулировки вопросов в анкетах позволяют срав-
нительно легко обрабатывать полученные данные. Однако при 
анкетировании исключается возможность корректирования фор-
мулировок вопросов. Поэтому важным условием эффективности 
этого метода является достаточное качество используемого во-
просника (ясность для опрашиваемого сути вопросов, возмож-
ность дать на них однозначные ответы или выбрать приемлемый 
вариант ответа из предложенных альтернатив, а также избегание 
вопросов, провоцирующих заведомо лживые ответы).  

При проведении массовых анкетирований фактором, сни-
жающим правдивость ответов, становится мнение других людей 
(например, заполняя анкету одновременно с другими людьми, 
человек может списать ответ у соседа, чтобы «не выделяться» 
или наоборот: ответить по-другому из желания отличиться, а во-
все не потому, что он действительно считает иначе). 

Беседа (диагностическая беседа) – контрольно-
диагностический метод, при котором получение информации 
происходит в режиме индивидуализированного диалога. Как и 
любой метод, беседа преследует определѐнную цель, а еѐ резуль-
таты анализируются. Как и анкетирование, она проводится на ос-
нове предварительно разработанных вопросов, однако формули-
ровки и последовательность вопросов задаются не жѐстко, они 
могут варьироваться. К условиям успешности беседы относятся 
еѐ индивидуальный характер («с глазу на глаз»), сосредоточен-
ность менеджера на собеседнике, создание доверительной обста-
новки, умение менеджера стимулировать речевую активность оп-
рашиваемого, не отвлекаясь при этом от поставленной диагно-
стической цели.  

Диагностическая беседа, по сравнению с анкетированием, 
имеет ряд преимуществ, обусловленных наличием непосредст-
венного контакта с опрашиваемым человеком. К ним относятся 
возможности:  

- управлять влиянием на ответы опрашиваемого внешних 
раздражающих факторов (избежать присутствия третьих лиц; вы-
брать наиболее подходящие обстановку, освещение, время; изме-
нять интонацию при формулировании вопросов и т.д.); 

- менять формулировку вопросов по ходу опроса, делая их 
более «удобными» для отвечающего;  

- задавать уточняющие вопросы, добиваясь более конкрет-
ных ответов;  

- использовать невербальные каналы общения для созда-
ния установки на искренние ответы; 
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- отслеживать информацию, которая транслируется опра-
шиваемым по невербальным каналам общения;  

- ситуативно расширять или сужать круг вопросов, в зави-
симости от характера и объѐма информации, которой владеет оп-
рашиваемый и которой он готов в данный момент поделиться.  

Беседа незаменима, если менеджеру нужно составить наи-
более полное представление об индивидуальных качествах со-
трудника, что особенно важно при приѐме на работу,  назначении 
на новую должность, переводе на новый участок работы. Кроме 
того, в некоторых ситуациях необходима доверительная беседа с 
сотрудниками, владеющими скрытой или специально скрывае-
мой от начальства информацией об управляемом объекте, хоро-
шо осведомлѐнными о настроениях и неслужебных взаимоотно-
шениях в коллективе. 

Недостатки диагностической беседы связаны с индивиду-
альным характером осуществляемого с еѐ помощью опроса. Бе-
седа не позволяет опросить сразу несколько человек и при этом 
требует достаточно много времени (по оценкам опрошенных на-
ми директоров и завучей, для достижения диагностического эф-
фекта беседа должна занимать минимум 15 минут). Для проведе-
ния беседы необходим определѐнный психологический настрой, 
что предполагает специальный выбор места и времени, а также 
нежелательность открытого фиксирования получаемых ответов. 
Кроме того, успех этого метода зависит от уровня коммуника-
тивных умений обоих участников беседы. Наконец, значительная 
вариативность формулировок вопросов и ответов затрудняет об-
работку результатов беседы. 

Заслушивание – метод, позволяющий руководителю полу-
чить информацию от менеджеров иерархически более низкого 
уровня, осуществляющих непосредственное управление струк-
турными элементами, субсистемами, входящими в управляемый 
объект, либо сопроцессами, обеспечивающими осуществление 
основного процесса. Так, при использовании этого метода дирек-
тор школы может заслушивать доклады своих заместителей, ру-
ководителей методических объединений, лидеров экспертных и 
инновационных групп; заместитель директора по УВР может за-
слушивать педагогов в рамках проводимого тематического кон-
троля и т.д.  

Заслушивание может входить в структуру делового совеща-
ния либо применяться индивидуально.  

Достоинства метода заслушивания связаны главным обра-
зом с тем, что информация на вышестоящий уровень управления 
поступает от компетентного в данном вопросе лица, осуществ-
ляющего управленческие функции и отвечающего за работу 
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структурного подразделения в пределах своих полномочий. При 
заслушивании информация доводится до руководителя в струк-
турированном виде, в ней могут присутствовать результаты ста-
тистической обработки данных и предварительные аналитиче-
ские выводы, что существенно упрощает дальнейшую работу с 
поступившей информацией. Заслушиваемому лицу можно не 
только задать уточняющие вопросы, но и высказать оценочные 
суждения, предложения и требования, сочетая тем самым кон-
троль с коррекцией.   

Недостатки заслушивания обусловлены зависимостью дос-
товерности получаемых данных от личностных особенностей за-
слушиваемого лица как непосредственного источника информа-
ции. Факторы, негативно влияющие на достоверность информа-
ции при заслушивании, мы подразделяем на три основных груп-
пы: факторы имиджа, факторы компетентности и факторы мани-
пулирования. Искажающее действие факторов имиджа проявля-
ется в стремлении заслушиваемого лица соответствовать некоему 
идеальному образу; в этом случае субъект будет, например, пре-
увеличивать успехи и преуменьшать недостатки в своей работе и 
управляемом им процессе. Влияние факторов компетентности со-
стоит в том, что достоверность докладываемой информации за-
висит от компетентности докладчика; допущенные лично им 
ошибки в выявлении и оценивании существенных фактов приве-
дут к ошибкам на вышестоящих уровнях управления. Факторы 
манипулирования сказываются при наличии у заслушиваемого 
лица желания добиться от вышестоящего руководства некоторых 
действий или бездействия, вследствие чего информация подаѐтся 
им тенденциозно (например: подчѐркивается роль отдельных со-
трудников с целью добиться для них наград и привилегий; наме-
ренно занижается ценность педагогического новшества, чтобы 
начальник не принимал решения о его внедрении и т.д.).  

Хронометрирование – метод измерения времени, затрачи-
ваемого на выполнение работы, на те или иные еѐ этапы, дейст-
вия, операции. В результате хрономертирования выявляется хро-
нометраж изучаемого процесса или его отдельного элемента. В 
зависимости от величины хронометрируемого процесса и стоя-
щей перед менеджером цели познания, время может измеряться в 
часах, академических часах, минутах, секундах.  

Данные, полученные методом хронометрирования, в даль-
нейшем сопоставляются с эталонными режимами и графиками, с 
нормативами учебной нагрузки, с имеющимися в распоряжении 
образовательной системы временньíми ресурсами и т.д. Благода-
ря такому сопоставлению можно, например, сделать выводы о 
степени оптимальности расхода исполнителями своего рабочего 
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времени. Хронометрирование, проведѐнное до и после реализа-
ции новшества, покажет, как изменились затраты времени на 
реализацию управляемого процесса в результате нововведения.  

Данные хронометрирования находят применение в решении 
не только диагностических, но и прогностических задач. Хроно-
метрические срезы отдельных фрагментов процесса дают менед-
жеру информацию о суммарных затратах времени на весь про-
цесс, на совокупность тех или иных повторяющихся в процессе 
действий, выявляют наиболее продолжительные этапы, что помо-
гает в дальнейшем оптимизировать сроки исполнения при проек-
тировании процесса. Хронометрирование, проведѐнное на стадии 
локальной апробации вводимого новшества, позволяет обосно-
ванно установить сроки планируемой полномасштабной реализа-
ции инновационного проекта, а также при необходимости скор-
ректировать способы действий, чтобы добиться гарантированно-
го результата.  

Изучение школьной документации (устава школы, лич-
ных дел учащихся, дневников, медицинских карт, планов работы, 
классных журналов, отчѐтов, аналитических справок и т.д., а 
также финансово-хозяйственной документации) позволяет охва-
тить изучением значительный объѐм данных. Это достоинство 
дополняется удобством поиска и обработки необходимой инфор-
мации, которая в документах представлена в уже систематизиро-
ванном виде и, как правило, в стандартных формах. Ещѐ одно 
достоинство метода изучения школьной документации обуслов-
лено достаточно длительными сроками архивного хранения ряда 
школьных документов: возможность обращения к прошлому до-
кументально зафиксированному опыту и поиск в нѐм причин се-
годняшних проблем и путей их разрешения.  

Недостатки метода изучения школьной документации про-
являются, в основном, в двух аспектах:  

- стандартизация и деловой стиль документов вводят жѐст-
кие ограничения на характер и количество документально фикси-
руемых фактов, вследствие чего не фигурирующие в документе 
факты остаются вне поля зрения менеджера, а именно они могут 
оказаться особенно важными для познания новых свойств и яв-
лений в управляемом объекте;  

- в документе могут присутствовать искажения фактов, ко-
торые вводят в заблуждение человека, изучающего документ 
(фактическая достоверность документов может пострадать, на-
пример, из-за стремления «казаться лучше, чем на самом деле» 
или из-за элементарной небрежности в ведении документации). 

Изучение продуктов деятельности – контрольно-
диагностический метод, при котором предметом изучения явля-
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ются сочинения, рисунки, стенгазеты, поделки и другие учениче-
ские работы, а также продукты деятельности взрослых участни-
ков образовательного процесса. Так, помимо разнообразных уче-
нических работ предметами изучения могут быть: элементы эсте-
тического оформления класса-кабинета, изготовленные учителем 
лично или при его участии, под его руководством;  продукты дея-
тельности, отражающие увлечения педагогов, увлечения родите-
лей и семейные увлечения, а также различного рода достижения 
и т.д.  

Продукты деятельности материальны, их наличие и количе-
ство легко проверить, в отличие от их зафиксированных доку-
ментальных отражений, в которых описания предметов вполне 
могут не отражать некоторые важные в данный момент парамет-
ры, а количественные показатели могут быть случайно или наме-
ренно искажены. Необходимость этого метода в школьном ме-
неджменте определяется ещѐ и тем, что с его помощью можно не 
только установить наличие и количество продуктов деятельно-
сти, но и выявить специфические свойства, характеризующие 
личность субъекта, создавшего тот или иной продукт.  

Тестирование – метод, в процессе применения которого 
испытуемые выполняют определенные действия по заданию про-
веряющего. В настоящее время для школы разработано множест-
во тестовых методик, позволяющих выявить уровень обученно-
сти по различным предметам, уровень личностного развития 
учащихся и педагогов, изучить и оценить способности, интересы 
и потребности участников образовательного процесса. Всѐ более 
широкое распространение получает компьютерное тестирование, 
позволяющее существенно облегчить и ускорить проверку и пер-
вичную обработку результатов. Однако до сих пор в массовой 
практике существует проблема соответствия тестовых заданий 
фактическому содержанию образования по той или иной учебной 
дисциплине. В частности, тестовый контроль при проверке ус-
воения учащимися содержания образования наиболее успешно 
выявляет знания, однако он не столь эффективен при проверке 
владения умениями и навыками действий по готовым алгорит-
мам. Ещѐ ниже его эффективность при выявлении опыта творче-
ской деятельности. Наконец, современные тесты обученности 
практически не рассчитаны на выявление опыта ценностных от-
ношений учащихся.  

Эти недостатки тестового контроля нередко приводят к не-
возможности применения уже имеющихся тестов для изучения 
результатов инновационной деятельности. Поэтому перед 
школьным инновационным менеджментом и педагогами-
инноваторами  достаточно остро стоит проблема разработки тес-
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тов, адекватных вводимому новшеству, либо адаптивного ис-
пользования имеющихся в наличии контрольно-диагностических 
методик. 

Эмпиризм в меньшей степени проявляется в экспертных 
методах познания. Общее свойство экспертных методов, приме-
няемых в школьном инновационном менеджменте, состоит в том, 
что познание менеджером управляемого объекта происходит на 
основе оценок и характеристик, данных третьими лицами: экс-
пертами. В этом случае достоверность информации во многом 
зависит от опыта, креативности и добросовестности экспертов, а 
также от возможности подбора в качестве экспертов достаточно 
компетентных в данном вопросе специалистов.  

Целесообразность использования в менеджменте эксперт-
ных методов познания сегодня практически не вызывает сомне-
ний. В работах Д.С. Шмеринга, Э.П. Райхмана, В.С. Черепанова и 
др. весьма тщательно проработана теория и практика проведения 
экспертиз. Однако единого, общепризнанного подхода к выделе-
нию самих методов пока не существует.  

Большинство существующих классификаций экспертных 
методов носят узкофункциональный характер, отражая специфи-
ку применения различного рода экспертиз в решении ограничен-
ного круга управленческих задач. Так, С.Н. Силина [50, с. 176] 
выделяет экспертные методы в структуре мониторинговой дея-
тельности: индивидуальная экспертная оценка (беседа исследова-
теля с экспертом), морфологический экспертный метод (рассмот-
рение различных комбинаций структурных элементов изучаемого 
объекта), оценивание-рейтинг (оценивание объекта или явления 
экспертами-судьями), метод самооценки («оценка исследуемым 
субъектом по шкале самооценки своих способностей»), педаго-
гический консилиум (коллективное обсуждение и формулирова-
ние общих выводов), метод групповых экспертных оценок (кол-
лективное оценивание).  

При таком подходе главным критерием выделения эксперт-
ных методов является наличие данного способа экспертизы в 
управленческой практике. Однако в этом случае происходит не-
которое смешение формальных и содержательных признаков, что 
затрудняет распознавание метода экспертизы и выделение его в 
практической деятельности, потому что…  

- индивидуальный экспертный метод и педагогический 
консилиум отличаются главным образом количеством субъектов 
и организацией взаимодействия (как при индивидуальном экс-
пертном методе, так и при педагогическом консилиуме содержа-
нием деятельности экспертов вполне могут являться морфологи-
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ческая либо рейтинговая экспертиза, и в этом случае вопрос о на-
звании применѐнного метода остаѐтся открытым);  

- методы педагогического консилиума и групповых экс-
пертных оценок отличаются организацией экспертной деятельно-
сти (по целям и содержанию экспертизы они могут и совпадать);   

- названия «морфологический экспертный метод» и «оце-
нивание-рейтинг» отражают основное содержание деятельности 
экспертов (по количеству экспертов и организации их работы эти 
методы также могут быть идентичны);  

- отнесение самооценивания к экспертным методам вызы-
вает серьѐзные сомнения, поскольку в этом случае экспертом 
можно назвать любого человека, подвергнутого исследованию с 
помощью опросников, требующих оценить самого себя, а экс-
пертными автоматически становятся многие психодиагностиче-
ские методики.   

Таким образом, полинарный подход к выделению эксперт-
ных методов, хорошо зарекомендовавший себя в теории и прак-
тике мониторинга образовательных систем, оказывается не очень 
удобным для описания экспертных методов школьного иннова-
ционного менеджмента. 

Поэтому для дифференциации экспертных методов, приме-
няемых для познания управляемого объекта, мы использовали 
подход, основанный на выделении одного существенного клас-
сификационного признака. В качестве такого признака мы взяли 
организацию экспертной деятельности и взаимодействия субъек-
тов экспертизы. По этому признаку к экспертным методам мы 
относим экспертно-анкетный и экспертно-консультативный ме-
тоды, а также групповую экспертизу.  

Следует отметить, что, хотя экспертные методы дифферен-
цируются нами по формальному признаку, они существенно от-
личаются и содержанием деятельности экспертов.  

При экспертно-анкетном методе эксперты независимо друг 
от друга выражают своѐ мнение, заполняя специально разрабо-
танную анкету (анкету эксперта). Экспертно-анкетный метод не 
требует обязательного присутствия всех экспертов в одном месте 
в одно время, что делает возможным максимальное расширение 
географии проживания экспертов: анкеты можно передать при 
личной встрече или через третьих лиц, общих знакомых, пере-
слать по почте и т.д. Например, используя этот метод в сельской 
школе, мы обращались к компетентным лицам, проживающим в 
различных сѐлах и городах Курганской области, поскольку среди 
экспертов были учителя и руководители сельских школ, препода-
ватели учреждений профобразования, а также научные работни-
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ки, занимающиеся исследованием сельской образовательной сре-
ды.  

Экспертно-консультативный метод реализуется при лич-
ном контакте менеджера с экспертом. Консультируясь с компе-
тентными в данном вопросе лицами, менеджер может либо пол-
ностью положиться на их компетентность, либо, опираясь на их 
знания и опыт, составить собственное мнение о предмете кон-
сультаций. Консультантами могут быть люди извне образова-
тельной системы (специалисты из других школ, МОУО, ИПКРО, 
учреждений профобразования, научно-методических центров и 
прочих учреждений и организаций, в том числе не входящих в 
систему образования: медицинских, правоохранительных, произ-
водственных и т.д.). Кроме того, в качестве консультантов могут 
привлекаться наиболее квалифицированные сотрудники, а также 
те педагоги, которые специализируются на данных или смежных 
аспектах образовательного процесса или недавно прошли курсы 
повышения квалификации по актуальным проблемам образова-
ния.  

Метод групповой экспертизы предполагает обсуждение 
изучаемых вопросов в группе и выработку коллективного реше-
ния либо пакета предложений по совершенствованию управляе-
мого объекта. Наиболее эффективной формой организации груп-
повой экспертизы считается мозговой штурм. При проведении 
групповой экспертизы существенно снижаются требования к 
уровню компетентности участников экспертизы: некоторые из 
них могут обладать средним уровнем компетентности в обсуж-
даемых вопросах или даже иметь о них лишь самое общее пред-
ставление. Зачастую именно незнание пробуждает интерес к об-
суждаемому вопросу, освобождает мышление от сложившихся 
стереотипов и помогает посмотреть на проблему по-новому, уви-
деть не замеченные ранее аспекты.  

К методам теоретического познания относятся изучение 
литературных источников, теоретический анализ, методы логиче-
ских обобщений и моделирования.  

Изучение литературных источников в школьном иннова-
ционном менеджменте позволяет находить и отбирать необходи-
мую информацию. Предметами изучения при использовании это-
го метода являются научно-методическая литература, норматив-
но-правовые акты в сфере образования, образовательные стан-
дарты, типовые учебные планы и программы, а также разнооб-
разные электронные документы. В реализации этого метода ис-
пользуются традиционные приѐмы работы с литературой: кон-
спектирование, реферирование, составление библиографии, ан-
нотирование, цитирование, составление логических схем текста. 
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Кроме того, при изучении электронных документов возможно 
полное копирование и сохранение источника на доступном носи-
теле, сжатие и архивация документа, распечатка всего документа 
либо его фрагмента (например, оглавления, электронного адреса 
или прилагаемой аннотации), поиск данных по ключевым словам 
и т.д.  

Теоретический анализ как метод познания предполагает 
осмысление результатов исследования на основе теоретических 
постулатов и моделей, разработанных педагогической наукой. 
При теоретическом анализе полученные эмпирическим путѐм 
данные могут:  

- сопоставляться с научно обоснованными и многократно 
подтверждѐнными на практике фактами;  

- сравниваться с данными того же класса, полученными 
ранее в этой же или подобной системе;  

- соотноситься с целями и задачами управляемого процес-
са;  

- осмысливаться как конечные или промежуточные резуль-
таты некоторой деятельности;  

- обобщаться в виде кратких выводов.  
Результатами теоретического анализа могут быть:  
- установление степени достоверности полученных дан-

ных;  
- выявление сходств и отличий, соответствий и несоответ-

ствий в анализируемой информации;  
- выявление тенденций;  
- прогнозирование дальнейшего развития управляемого 

объекта;  
- определение наиболее эффективных методов познания и 

преобразования тех или иных объектов управления, частей 
управляемого процесса;  

- обоснование существующих противоречий, проблем и 
возможных путей их разрешения. 

На рис. 2 показано, как выстаивается теоретический анализ 
при оценивании степени достоверности полученных данных. До-
пустим, с помощью некоторых трѐх контрольно-диагностических 
либо экспертных методов выявлено пять фактов (условные обо-
значения: М – метод, Ф – факт). Насколько достоверны эти све-
дения? Факт 1 подтверждается всеми тремя методами, значит, он 
проявляется устойчиво, а информация, свидетельствующая о его 
наличии, наиболее достоверна. Факты 2 и 3 установлены двумя 
методами из трѐх, что значительно снижает вероятность ошибки  
в получении и обработке данных, однако достоверность этих све-
дений не столь высока, как у предыдущего факта. Факты 4 и 5 
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зафиксированы лишь одним методом из трѐх. Достоверность этих 
данных требует уточнения: возможно, что эти факты единичны и 
в целом не влияют на общую картину состояния управляемого 
объекта, но может оказаться, что некоторый факт достоверно ус-
тановлен лишь одним из нескольких применѐнных методов по-
тому, что остальные методы просто не рассчитаны на выявление 
подобных фактов. В каждом из этих случаев недостаточно просто 
зафиксировать факт, необходимо ещѐ и теоретически осмыслить 
связи, которые позволили его обнаружить.     

 
 
 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
Рис. 2.  Оценивание достоверности полученных данных 

 
Индукция и дедукция являются методами логических 

обобщений. Индукция как путь от частного к общему предпола-
гает выявление общих свойств и зависимостей на основе извест-
ных частных фактов. При дедукции логика обратная: менеджер, 
зная общие свойства и зависимости объектов данного класса, де-
лает вывод о наличии этих свойств и зависимостей в частных 
случаях явлений и процессов того же класса. Индукция и дедук-
ция применяются и для построения рассуждений при анализе по-
лученных данных. При индукции рассуждение строится от част-
ных фактов к общим умозаключениям; при дедукции – от общих, 
заранее известных исследователю принципов, закономерностей к 
выявлению и объяснению частных фактов. 

Методы моделирования – это методы создания и изучения 
моделей – мысленно представленных или материально реализо-
ванных систем, адекватно отображающих исследуемый предмет 
педагогической действительности. Научное обоснование модели-
рования как метода теоретического познания дано в работах Б.А. 
Глинского, Б.С. Грязнова, Б.А. Пятницына, В.А Штоффа, Н.О. 
Яковлевой и др.  

Модель, по В.А. Штоффу, обладает совокупностью четырѐх 
признаков:  
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1) модель – мысленно представленная или материально реа-
лизуемая система; 

2) модель адекватно отражает объект исследования; 
3) модель способна замещать моделируемый объект; 
4) изучение модели даѐт новую информацию об объекте. 
Главным преимуществом модели является целостность 

представленной информации, дающая возможность осуществлять 
синтетический подход в познании данного объекта. Управленче-
ское моделирование позволяет осмыслить объект управления в 
различных условиях, в том числе идеальных.  

В процессе управленческого моделирования выделяются 
следующие основные этапы [6, с. 75-76]:  

1) постановка задачи, для решения которой создаѐтся мо-
дель;  

2) построение модели, которое начинается с определения 
главной цели модели, а также «входа» (необходимых данных, ре-
сурсов, условий, допущений) и «выхода» (желаемого или реально 
достигнутого результата);  

3) проверка модели на достоверность (определение степени 
соответствия модели реальному объекту и еѐ ценности для 
управления этим объектом, процессом его формирования и раз-
вития, а также коррекция модели в случае такой необходимости); 

4) применение модели (модель, прошедшая проверку на 
достоверность, применяется в практике менеджмента для реше-
ния той задачи, для которой она создавалась);  

5) обновление модели (осуществляется, если потребуются 
новые данные об объекте или появится новая информация, кото-
рую целесообразно также включить в модель).  

Необходимость моделирования в управлении инновациями 
обусловлена тем, что многие организационно-управленческие си-
туации оказываются сложны для оценивания и прогнозирования 
с помощью других методов, а цена ошибки часто слишком высо-
ка, чтобы осуществлять преобразования без предварительного 
моделирования состояний и процессов, связанных с этими преоб-
разованиями. Иначе говоря, моделирование даѐт менеджеру воз-
можность теоретически осмыслить важные детали инноваций, 
увидеть предстоящие риски и трудности, чтобы избежать неудач 
и негативных последствий при практическом осуществлении 
преобразований. Поэтому управленческое моделирование оказы-
вается незаменимым при решении задач прогнозирования, а ка-
чество управленческой модели определяется в первую очередь еѐ 
прогностической ценностью.  

В научном моделировании классификация моделей осуще-
ствляется по нескольким основаниям.  
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Большинством авторов модели подразделяются на идеаль-
ные (мысленно представленные) и реальные (материальные, 
осуществлѐнные на практике). Такая типология отражает наибо-
лее общие свойства моделей, поскольку заложена в самом опре-
делении модели.  

Более частные типологии моделей представлены в работах 
В.А. Штоффа [62] (по областям знаний и видам деятельности 
внутри этих областей: математические, экономические и т.д.), 
Б.А. Глинского, Б.С. Грязнова, Б.С. Дынина и Е.П. Никитина [12] 
(по содержательным характеристикам сходства модели с ориги-
налом: субстанциональные, структурные, функциональные и 
смешанные), К.Б. Батроева [7] («техническая» типология: физи-
ческие и математические модели, аналоговые, алгоритмические и 
гибридные аналого-цифровые моделирующие устройства, сме-
шанные модели) и др. Эти и большинство других типологий либо 
являются слишком обобщѐнными, либо имеют ярко выраженный 
естественнонаучный и технико-математический характер, что 
существенно затрудняет их использование в практике менедж-
мента. Кроме того, как справедливо отмечает Н.О. Яковлева, 
чрезмерная техничность многих классификаций моделей делает 
их непригодными для моделирования педагогических процессов 
[64]. 

Роль моделирования в управлении раскрывается в ряде 
учебных пособий по менеджменту. Так, Л.Е. Басовский [6] рас-
сматривает моделирование в тесной связи с прогнозированием, 
подчѐркивая прогностическую ценность управленческой модели. 
Он выделяет в менеджменте физические, аналоговые и матема-
тические модели. Физические модели представляют собой 
уменьшенную или увеличенную копию оригинала и находят ши-
рокое применение в управлении материальным производством 
(модели конечного продукта, различных инженерно-технических 
и дизайнерских изделий и конструкций и т.д.). Аналоговая мо-
дель внешне не похожа на оригинал, однако при определѐнных 
допущениях она ведѐт себя так же, как и изображаѐмый с еѐ по-
мощью объект. Математическая модель математически описыва-
ет свойства объекта. В этой классификации очевиден акцент на 
управление экономикой и производственными процессами, в 
управлении школой она представляется нам малоэффективной. 

Недостаточность имеющихся систем дифференциации мо-
делей для описания управленческого моделирования в условиях 
общеобразовательной школы ставит задачу выработки диффе-
ренцирующих оснований, отражающих специфику школьного 
инновационного менеджмента.  
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Для разграничения основных видов управленческих моде-
лей, находящих применение в школьном инновационном ме-
неджменте, мы соотносим теоретические основания классифика-
ции научных моделей с современной практикой внутришкольно-
го управления. Управленческий опыт в образовании показывает, 
что используемые для теоретического познания модели можно 
дифференцировать:  

- по временнóму признаку (времени существования модели-
руемого объекта по отношению к моменту моделирования: про-
шлое или будущее);  

- по наличию / отсутствию в модели динамики;  
- по способу формирования модели;  
- по форме отражения моделируемого объекта в сознании 

людей.  
По временнóму признаку выделяются диагностические и 

прогностические модели. Диагностическое моделирование – это 
моделирование, направленное на познание прошлого. Диагности-
ческая модель создаѐтся как результат осмысления и интерпрета-
ции данных, полученных контрольно-диагностическими, экс-
пертными и математическими методами. Она отражает исходное 
состояние объекта управления или преобразующего процесса на 
тот момент, когда менеджер осознаѐт стоящую перед ним задачу. 
Прогностическое моделирование создаѐт модель будущего. Бла-
годаря прогностическому моделированию можно в деталях пред-
ставить желаемый результат, идеальный процесс, а также пред-
видеть последствия выявленных в настоящее время тенденций.  

Разграничение управленческих моделей на диагностические 
и прогностические не означает, что прогностической ценностью 
обладают лишь прогностические модели. Напомним, что модели-
рование включает не только создание, но и изучение моделей, а 
научное прогнозирование основывается на выявлении уже суще-
ствующих тенденций. Изучение диагностических моделей позво-
ляет установить имеющиеся в моделируемом объекте зависимо-
сти и выявить тенденции, которые определяют его динамику, и 
на основе этой информации предвидеть будущие состояния объ-
екта.   

По наличию / отсутствию динамики управленческие моде-
ли подразделяются на динамические (модели процессов) и ста-
тические (модели состояний). Статические модели отражают со-
стояние моделируемого объекта в определѐнный момент, не за-
трагивая происходящих в нѐм изменений. Статическое модели-
рование позволяет теоретически осмыслить исходные данные, 
сформировать образ желаемого результата, описать промежуточ-
ные состояния на пути к достижению этого результата. В дина-
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мических моделях отражены изменения, которые происходят или 
будут происходить в объекте, а также этапы деятельности.  

Современные представление о динамической модели как о 
системе и иерархии взаимосвязанных и взаимообусловленных 
компонентов, адекватно отражающей моделируемый процесс, 
подразумевают наличие в модели следующих компонентов: целе-
вого, содержательного, организационно-деятельностного, оце-
ночного, результативного. Целевой компонент моделирует иерар-
хию целей и задач. Содержательный компонент может отражать 
содержание образования, воспитания, управления (какие качества 
формируются у управляемого объекта) либо содержание деятель-
ности (какие виды и формы деятельности, методы воздействия и 
взаимодействия используются). Организационно-
деятельностный компонент отражает организацию деятельности 
по осуществлению моделируемого процесса; для этого деятель-
ность в модели структурируется по этапам, направлениям рабо-
ты, реализуемым в деятельности принципам, условиям эффек-
тивности моделируемого процесса и т.д. Оценочный компонент 
включает критерии оценивания результата, а также основные 
уровни эффективности реализуемого процесса и показатели, сви-
детельствующие о достижении того или иного уровня, соответст-
вующие выделенным критериям оценивания. Результативный 
компонент моделирует достигнутый либо желаемый результат.   

Наряду с выделенными выше компонентами в состав дина-
мической модели целесообразно включить ориентировочный 
компонент, отражающие теоретические и эмпирические предпо-
сылки данной модели. Ориентировочный компонент, не относясь 
собственно к моделируемому процессу, позволяет при моделиро-
вании соотносить компоненты модели с некоторыми исходными 
положениями, послужившими толчком к началу разработки мо-
дели. В схеме и описании модели ориентировочный компонент 
логично расположить в самом начале, непосредственно перед це-
левым компонентом.  

По способу формирования модели подразделяются на эли-
минативные и креативные. Обоснование этой типологии дано 
Б.Н. Пятницыным [42], который, в свою очередь, опирается на 
идею Д. Максвелла о том, что успех исследования во многом за-
висит от способности исследователя:  

- выделить существенное в изучаемом объекте;  
- игнорировать несущественные для данного объекта факты 

и непродуктивные идеи, как бы интересны они ни были.  
Элиминативная модель формируется путѐм удаления из мо-

делируемого объекта избыточных компонентов, игнорирования 
тех свойств, которые являются несущественными для его полно-
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ценного преобразования. Такой способ наиболее эффективен для 
познания постоянно функционирующих или периодически вос-
производящихся субсистем образовательной системы (например, 
для изучения эффективности и выявления возможностей разви-
тия традиционных форм работы).  

Креативная модель выстраивается путѐм воспроизведения 
существенных свойств и компонентов моделируемого объекта. 
При этом сам объект может существовать лишь в замысле, яв-
ляться принципиально новым для данной образовательной сис-
темы. Иначе говоря, элиминативное моделирование позволяет 
получать новые знания об уже существующем, а креативное – о 
проектируемом объекте. 

По форме отражения в сознании людей мы подразделяем 
модели на структурно-логические и игровые. Структурно-
логические модели выстраиваются по правилам научной логики и 
обладают чѐткой структурой. Для них характерны рационализм, 
стремление максимально приблизиться к моделируемому объекту 
на метауровне его существования (на уровне тех или иных ус-
ловных обозначений). Структурно-логическое моделирование в 
школьном менеджменте позволяет добиваться научности и чѐт-
кой организации всех компонентов модели. 

Игровые модели имитируют объект на метаметауровне (на 
уровне представлений системы о себе самой). При игровом моде-
лировании правила построения модели дополняются правилами 
игры. Игровое моделирование помогает представить моделируе-
мый объект как систему конкретных действий, правил, отноше-
ний, образов. Игровые модели гораздо лучше, чем структурно-
логические, позволяют организовать участие в процессе модели-
рования многих лиц: люди вовлекаются в игровую деятельность, 
имитирующую реальные процессы. Они весьма эффективны при 
проведении деловых совещаний, заседаний методических объе-
динений.  

Выделенные выше дифференцирующие основания управ-
ленческого моделирования не являются взаимоисключающими, 
создаваемая модель может объединять в себе свойства по ряду 
позиций, что позволяет сочетать моделирование с другими мето-
дами познания. В частности, в практике управления весьма рас-
пространѐн «метод сценария», объединяющий свойства прогно-
стического и динамического моделирования (при использовании 
этого метода разрабатывается «сценарий» управляемого процес-
са, включающий различные варианты развития событий в буду-
щем и способы реагирования управляющей системы при том или 
ином варианте отклонений от оптимального пути). Ещѐ один 
пример: прогностическое игровое моделирование в сочетании с 
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групповой экспертизой позволяет оценивать выдвинутые идеи, 
«проигрывая» их реализацию. Таким образом, разнообразие ис-
пользуемых управленческих моделей позволяет успешно решать 
широкий спектр задач, интегрируя моделирование с другими ме-
тодами школьного инновационного менеджмента и обеспечивая 
тем самым необходимую гибкость в принятии и реализации 
управленческих решений.  

В группе математических методов познания выделяются 
методы установления количественных зависимостей, метод вы-
числения элементарных статистик, а также методы статистиче-
ского выявления связей.  

К методам установления количественных зависимостей от-
носятся регистрация, ранжирование и шкалирование (В.А. Сла-
стенин, И.Ф. Исаев и др.). 

Метод регистрации состоит в том, что выявленные при 
изучении управляемого объекта некоторые установленные факты 
регистрируются: фиксируется определѐнным образом. Это позво-
ляет накапливать информацию и переводить еѐ в числовые пока-
затели, выявлять не только наличие, но и количество тех или 
иных явлений, событий, определять их частоту (количество за 
единицу времени). Например, могут регистрироваться опоздания, 
пропуски занятий, различные достижения учащихся и педагогов 
и т.д.  

При ранжировании рассматриваемые идеи, факторы, кри-
терии, показатели выстраиваются по степени важности: наиболее 
важным присваивается 1-й ранг, менее важным – 2-й и т.д. На-
пример, если менеджеру известно, что учѐт влияния трѐх главных 
факторов обеспечивает до 90% успеха данной инновации, то ста-
новится крайне важно определить, какие именно факторы зани-
мают первые три позиции по силе своего влияния на управляе-
мый процесс. Ещѐ один пример ранжирования – это ранжирова-
ние выдвинутых педагогическим коллективом инновационных 
идей, которое помогает выделить наиболее продуктивные идеи и 
сосредоточиться на их проработке, не тратя силы на те идеи, ранг 
которых невысок.  

Шкалирование предполагает «введение цифровых показа-
телей в оценку отдельных сторон педагогических явлений» (В.А. 
Сластенин, И.Ф. Исаев, Е.Н. Шиянов [51, с. 98]). При шкалирова-
нии каждому из выявляемых показателей приписывается опреде-
лѐнное количество баллов, и на основе этого составляются шкалы 
оценивания изучаемого явления по каждому оценочному крите-
рию. Как метод познания управляемого объекта шкалирование 
позволяет легко формализовать полученные данные, переводя их 
в числовые показатели, сравнивать их с существующими норма-
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тивами и выявлять отклонения, что существенно облегчает обра-
ботку больших массивов информации. В частности, шкалирова-
ние применяется в формализованном контроле конкурсных отбо-
ров лучших школ и лучших учителей России, осуществляемых в 
рамках Приоритетного национального проекта «Образование», 
позволяя выявить соответствие каждому из критериев по пяти-
балльной шкале. (Для критерия выделяются показатели, и за на-
личие каждого показателя начисляется определѐнное количество 
баллов, которые суммируются, давая максимально возможную 
оценку 5 баллов [28].)  

Сочетание шкалирования с ранжированием помогает выде-
лить наиболее значимые критерии и использовать в вычислении 
суммарных оценок весовые (повышающие) коэффициенты. Так, 
согласно методическим рекомендациям АПКиППРО, при форма-
лизованном контроле конкурсного отбора лучших школ России 
высший ранг имеет критерий «продуктивность реализации про-
граммы развития образовательного учреждения»: весовой коэф-
фициент 2 (набранная школой сумма баллов по этому критерию 
умножается на два). Критерии среднего ранга имеют весовой ко-
эффициент 1,5 (к ним относятся критерии «высокое качество ре-
зультатов обучения и воспитания» и «эффективное использова-
ние современных образовательных технологий, в том числе ин-
формационно-коммуникационных технологий»). Прочие крите-
рии идут ещѐ ниже рангом, и весовые коэффициенты к ним не 
применяются [28]. 

Метод вычисления элементарных статистик позволяет 
представить управленческие и педагогические явления в абсо-
лютных показателях. Для таких вычислений могут применяться 
разные формулы. В школьном менеджменте наиболее распро-
странѐнными являются процентные, суммарные и средние ариф-
метические показатели.  

К методам статистического выявления связей относятся 
графопостроение, сравнение элементарных статистик, метод кор-
реляций, факторный анализ.  

Графопостроение понимается нами как метод построения 
графических изображений на основе полученных числовых пока-
зателей. Графическими изображениями могут быть различные 
диаграммы, отражающие тенденцию изменения некоторых пока-
зателей за некоторый отрезок времени. Например, на рис. 3 гра-
фики построены по результатам пятнадцати измерений, прове-
дѐнных через определѐнные промежутки времени. Верхний гра-
фик отражает тенденцию стабильного развития, о чѐм свидетель-
ствует рост показателей либо их кратковременное незначитель-
ное снижение, которое восполняется новым ростом при следую-
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щем измерении. Можно с высокой вероятностью предсказать ре-
зультаты следующего (16-го) измерения: показатели будут рас-
полагаться в интервале 25-30. Резкий скачок вверх или вниз за 
пределы этого интервала будет свидетельствовать о существен-
ных изменениях и, возможно, о дестабилизирующих тенденциях 
в системе.  

Иная тенденция прослеживается в нижнем графике. Для 
данного показателя до сих пор было характерно цикличное коле-
бание. Здесь высока вероятность, что 14-е и 15-е измерения за-
фиксировали начало нового понижения, и в том случае, если это 
нежелательно, необходимо принять конрмеры.  

 

 

Рис. 3. Отражение тенденций при графопостроении  

 
Сравнение элементарных статистик – метод, при котором 

сравниваются одноимѐнные показатели, полученные по разным 
критериям, в разных субсистемах, в разные временньíе отрезки 
существования объекта познания. Основными формами изобра-
жения сравниваемых показателей являются таблицы и диаграм-
мы. 

Метод корреляций – это метод статистического выявления 
взаимосвязей между полученными показателями. С его помощью 
математически определяются зависимости, устанавливаются за-
кономерности, характерные для управляемого процесса в данных 
условиях его протекания.    

Факторный анализ – метод статистического выявления 
структуры эмпирических данных. В частности, он позволяет ус-
тановить степень влияния на процесс тех или иных факторов, что 
даѐт возможность менеджеру планировать и осуществлять целе-
направленное воздействие на наиболее существенные для объек-
та управления причины и условия, на те компоненты преобра-
зующего процесса, от которых прежде всего зависит эффектив-
ность управления.  

 
 

0

5

10

15

20

25

30

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16

Показатели



 39 

2.3. Методы принятия управленческих решений 
 

Проведѐнный нами анализ специальной литературы и 
управленческого опыта выявил следующие характеристики эф-
фективного принятия управленческих решений:  

- принимаемое решение может быть либо выбрано из не-
скольких готовых вариантов (альтернатив), либо приниматься в 
безальтернативном режиме; 

- заимствованное готовое решение может либо применять-
ся без изменений, либо адаптироваться к существующей ситуа-
ции;  

- управленческое решение может формироваться либо на 
основе одного готового решения, либо в результате объединения 
нескольких решений;  

- в управленческом решении могут использоваться новые 
идеи, не заимствованные, а созданные самой управляющей сис-
темой;  

- в процессе принятия решения менеджер либо использует 
алгоритмы, либо полагается на свои опыт и интуицию;  

- решения могут приниматься как результат целенаправ-
ленных мыслительных усилий либо как спонтанно возникшая 
идея;  

- решения могут приниматься индивидуальным либо кол-
лективным субъектом, уполномоченным принимать решения на 
данном уровне управления

1
; в принятии решений недопустимо 

делегирование полномочий субъектам нижестоящего уровня 
(подчинѐнные могут привлекаться к поиску решений, анализу 
проблемы, варианты решений могут обсуждаться в коллективе 
мнения подчинѐнных могут учитываться в той или иной мере, но 
решение обязан принять сам управляющий субъект: должностное 
лицо или коллективный субъект управления).  

Выделение и классификация отдельных методов принятия 
решений осложняется тем обстоятельством, что в теории и прак-
тике управления нередко отождествляются понятия «выработка 
решений» и «принятие решений». Нам представляется целесооб-
разным различать эти термины как обозначающие близкие, но всѐ 
же разные аспекты управленческой деятельности.  

Выработка решений понимается нами как процесс поиска 
идей, способов, технологий профессиональной деятельности, по-
зволяющих улучшить объект управления, решить существующие 
проблемы. В процессе выработки решений могут применяться 

                                                           
1
 Коллегиальные решения принимаются советом школы, педагогическим советом или 

другими коллективными субъектами, занимающими наряду с должностными лицами (индиви-
дуальными субъектами) чѐтко определѐнное место в системе внутришкольного управления.    
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различные методы, и, прежде всего, методы познания, с помо-
щью которых управляющая система получает разнообразные 
сведения, необходимые для принятия правильного решения. В 
деятельность по выработке решения могут быть вовлечены мно-
гие лица, обогащающие этот процесс новыми идеями, форми-
рующие позитивный эмоциональный фон коллективной причаст-
ности к принимаемому решению, однако не несущие персональ-
ной ответственности за качество принимаемых решений.  

В основе принятия решений всегда находится волевой акт, 
который подводит окончательный итог процессу выработки ре-
шения. Таким образом, выработка решения является более широ-
ким понятием, включающим не только принятие решения, но и 
сбор и анализ данных, оценивание имеющихся возможностей и 
вариантов развития событий, прогнозирование будущих состоя-
нии управляемого объекта и т.д.  

Поэтому, обосновывая для школьного инновационного ме-
неджмента систему методов принятия управленческих решений, 
мы сделали акцент на выявление общих особенностей того или 
иного пути, приводящего менеджера к принятию решения, а не 
на применяемые им частные способы поиска, генерирования, со-
поставления и отбора управленческих идей. Этому положению в 
той или иной мере соответствует ряд существующих сегодня 
классификаций способов принятия управленческих решений. 
Так, в менеджменте весьма распространѐн подход к дифферен-
циации способов принятия управленческих решений по наличию 
/ отсутствию готового алгоритма (приводится, например, Н. Ры-
сѐвым [46, с. 95-96]). Согласно этому подходу, все управленче-
ские решения подразделяются на алгоритмические (формируе-
мые по алгоритму) и эвристические (опытно-интуитивные, неал-
горитмические, принимаемые в результате генерирования новых 
идей). Однако такая классификация основных способов принятия 
решений слишком проста и не позволяет учитывать, что…  

- практически возможно существование бесчисленного 
множества алгоритмов принятия управленческих решений, и эти 
алгоритмы могут существенно отличаться друг от друга по клю-
чевым способам реализации; 

- в эвристическом пути решения задачи также могут ис-
пользоваться алгоритмы для оптимизации тех или иных дейст-
вий, стимулирующих мыслительную активность. 

В связи с этим для нас представляет интерес концепция, ко-
торую разработали М. Вудкок и Д. Френсис. По их мнению, типы 
принятия решения соответствует уровням проявляемых руково-
дителем инициативы и свободы выбора. Ими выделено четыре 
таких уровня:  
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1) рутинный (решение принимается как готовый ответ на 
стандартный вопрос, от руководителя требуется лишь правильно 
идентифицировать ситуацию и принять на себя ответственность);  

2) селективный (решение выбирается из числа хорошо зна-
комых руководителю альтернатив решения данной задачи);  

3) адаптационный (принимаемое решение не просто выби-
рается из готовых вариантов, оно ещѐ и адаптируется к конкрет-
ной системе, ситуации);  

4) инновационный (решение принимается на основе новых 
идей, содержит новый подход к решению проблемы и т.д.).  

Анализ школьного опыта управленческих решений позволя-
ет выделить четыре наиболее обобщѐнных способа принятия ре-
шений:  

1) воспроизведение решения, ранее принятого в аналогич-
ной ситуации;  

2) перенос известного решения в другую среду и приспо-
собление этого решения к новым условиям;  

3) принятие решения на основе не одного, а целой комбина-
ции известных менеджеру прецедентов;  

4) принятие решения, возникающего у менеджера как «оза-
рение» в результате размышлений о сложившейся ситуации.  

Исходя из этого мы выделяем в школьном инновационном 
менеджменте четыре основных метода принятия решений: ре-
продуктивно-прецедентный, экстраполирующий, комбинаторный 
и эвристический.  

Репродуктивно-прецедентный метод принятия решения 
представляет собой простое воспроизведение управленческого 
решения, которое уже принималось и, по мнению менеджера, по-
казало достаточную эффективность. Используя репродуктивно-
прецедентный метод, менеджер может опираться не только на 
свой опыт, но и на известный ему опыт коллег. При этом может 
изменяться формулировка (например, в ней будут фигурировать 
другие сроки исполнения, другие названия проектов, другие от-
ветственные лица), однако суть решения остаѐтся неизменной. 
Успешность этого метода напрямую зависит от двух условий: 
фактической эффективности прошлого решения и идентичности 
новой ситуации той, в которой принималось ранее такое же ре-
шение.  

Наличие репродуктивно-прецедентного метода принятия 
решений в арсенале школьного менеджера позволяет принимать 
достаточно адекватные оперативные решения в стандартных си-
туациях. Однако у этого метода есть существенные недостатки.  

Во-первых, вероятность совпадения управленческих ситуа-
ций и возможность правильно идентифицировать данную ситуа-
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цию с другой уменьшаются по мере усложнения ситуаций приня-
тия решения. Как правило, ситуация резко усложняется с увели-
чением сроков реализации решения, а также количества задач, 
структурных компонентов системы исполнения, влияющих на 
процесс факторов и т.д.  

Во-вторых, даже при управлении стабильно функциони-
рующей системой внешнее подобие ситуаций может быть обман-
чивым. Вероятность того, что данная ситуация идентична преды-
дущей, в инновационном менеджменте ещѐ ниже, поскольку в 
условиях постоянного обновления гораздо чаще, чем при ста-
бильном функционировании, возникают ситуации, которые не 
имеют аналогов в сформировавшейся у менеджера системе зна-
ний и опыта.  

В-третьих, сама сущность инноваций в образовании так или 
иначе связана с необходимостью поиска новых решений старых 
проблем, а также решений новых проблем, возникающих в про-
цессе инновационной деятельности. Применение репродуктивно-
прецедентного метода заведомо исключает новые решения, по-
этому чрезмерное увлечение репродуктивными решениями обре-
кает школьный менеджмент на инновационный застой, который 
чаще всего выражается в том, что управляющая система отстаѐт в 
своѐм развитии от управляемой системы, и на определѐнном эта-
пе становится тормозом в инновационном развитии школы.  

По сравнению с репродуктивно-прецедентным методом, го-
раздо более гибким является экстраполúрующий метод приня-
тия решений. Суть процесса экстраполяции в принятии управ-
ленческого решения состоит в переносе известных ранее идей, 
способов, предметов, явлений в новые условия. Схема действий 
при экстраполирующем методе принятия решений включает сле-
дующие основные звенья:  

1) осмысление управленческой ситуации, выделение в ней 
признаков, отражающих сущность проблемы;  

2) поиск решений подобных проблем в опыте управления 
различными системами (подобие устанавливается на основе вы-
деленный сущностных признаков);  

3) выбор готового варианта решения на основе критериев 
сходства проблем и оптимальности достигнутых результатов;  

4) адаптивный перенос готового решения в новые условия, в 
результате чего оно приобретает новые свойства, адекватные 
свойствам той системы, в которой оно теперь будет реализовы-
ваться.   

Таким образом, экстраполирующий метод, хотя и основыва-
ется на прецедентах, тем не менее, способен привносить в приня-
тие решений существенную новизну.  
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Применение экстраполирующего метода позволяет расши-
рять зону поиска решений, используя управленческий опыт, на-
копленный в разных сферах человеческой деятельности. Расши-
рение зоны поиска становится возможным при выявлении в 
управленческой ситуации ряда характеристик, сближающих еѐ с 
другими ситуациями. Необходимыми условиями успешности 
этого метода являются преодоление менеджером «ограниченно-
сти рамками задачи» (Н. Рысѐв) и влияния предыдущих устано-
вок.  

Комбинатóрный метод принятия решений состоит в объе-
динении в рамках одного решения нескольких известных менед-
жеру готовых решений частных задач. При комбинаторном мето-
де процесс принятия решения выстраивается следующим обра-
зом:  

1) в управленческой ситуации выделяется проблема и опре-
деляется цель вырабатываемого решения;  

2) определяется круг задач, которые требуется решить для 
достижения поставленной цели;  

3) каждая задача соотносится с имеющимися у менеджера 
личным управленческим опытом и знаниями о чужом опыте, для 
решения каждой задачи подбираются способы из числа тех спо-
собов, которые заранее известны менеджеру; 

4) формулируется решение, объединяющее (комбинирую-
щее) выбранные менеджером способы в единый путь решения 
проблемы. 

Таким образом, комбинаторный метод позволяет на основе 
прецедентов сформировать новое решение, отражающее специ-
фику управляемого объекта и процесса его преобразования. Вме-
сте с тем, как бы ни было велико количество комбинаций, их ко-
личество всегда ограничено тем набором «готовых решений», ко-
торым располагает данный менеджер, а этого набора при управ-
лении инновационными процессами хватает далеко не всегда.  

Эвристический метод принятия решений ориентирован на 
поиск новых управленческих идей. При этом известный менед-
жеру опыт не отвергается, а объединяется с новыми идеями, в ре-
зультате чего возможны принципиально новые решения старых 
задач, которые не удавалось в полной мере решить с помощью 
предыдущих методов, а также успешные решения новых задач, 
возникающих в ходе управления инновационной деятельностью.  

В работах разных авторов этапы реализации эвристического 
пути решения управленческой задачи трактуются неодинаково. 
Однако большинством исследователей в качестве существенного 
признака выработки эвристического решения выделяется инсайт 
– озарение, понимание, нахождение ключевой идеи, сопровож-
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дающееся чувством радости. Напомним: слово «эвристический» 
берѐт начало от известного восклицания «Эврика!», что означает 
«Нашѐл!»; согласно легенде, так воскликнул Архимед, внезапно 
поняв суть решения сложной задачи. Инсайт может наступить 
либо в процессе активных мыслительных усилий, либо в процес-
се инкубации, когда решение происходит по истечении некоторо-
го времени с того момента, как активный поиск решения завер-
шился, а задача осталась нерешѐнной. Так, к Архимеду решение 
задачи пришло тогда, когда он отдыхал после долгих безуспеш-
ных попыток еѐ решить.  

Обобщая вышеизложенное, мы выделяем в реализации эв-
ристического метода два обязательных элемента: мыслительные 
усилия по решению управленческой задачи и инсайт. При отсро-
ченном инсайте процесс принятия решения дополняется элемен-
том инкубации, которая в контексте эвристического метода пред-
ставляет собой сознательное отвлечение от задачи, отказ от целе-
направленных попыток еѐ решения (при этом продолжается бес-
сознательный поиск решения, решение «вызревает», «вынашива-
ется» главная его идея).   

Психологические механизмы инкубации сегодня не имеют 
однозначного объяснения. По мнению нобелевского лауреата Г. 
Саймона, в процессе инкубации в оперативной памяти человека 
происходит обновление концептов, которые используются для 
решения задачи; новые концепты в сочетании с имеющимся опы-
том решения (удачным или неудачным) при определѐнных усло-
виях дают эффект «озарения».  

На наш взгляд, сущность процесса инкубации в значитель-
ной мере проясняет психологическая концепция Б.В. Зейгарник, 
согласно которой незаконченные вовремя действия запоминают-
ся лучше и воспроизводятся чаще, чем законченные. Это позво-
ляет впоследствии решить нерешѐнную когда-то задачу, подсоз-
нательно направляя на еѐ решение вновь приобретаемые индиви-
дом знания и опыт. Таким образом, эффект Зейгарник можно рас-
сматривать как один из механизмов инкубации. 

Н. Рысѐв [46, с. 150-154], обобщая современные представле-
ния об управленческом решении как решении управленческой 
задачи, приводит следующую схему эвристического пути реше-
ния:  

1) структурирование задачи (выделение в ней исходного со-
стояния, цели, средств, «пространства задачи», обязательных 
правил, эксплицитных и имплицитных

1
 данных);  

                                                           
1
 В этом контексте эксплицитные данные – это те, которые содержатся в условии 

управленческой задачи, а имплицитные – те, которые прямо не указаны в условии (они могут 
являться производными от эксплицитных либо в момент формулирования задачи казаться на-
столько очевидными или несущественными, что их не включили в условие задачи).  
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2) стимулирующее представление задачи (использование 
наглядных изображений, образов, сравнений для наилучшего по-
нимания сути задачи и параметров требуемого решения);  

3) мыслительные усилия, направленные на создание вариан-
тов решения (на этом этапе используются специальных мысли-
тельные техники, стимулирующие воображение); 

4) инкубация (если решение не даѐтся сразу);  
5) инсайт (может наступить и как непосредственный резуль-

тат мыслительных усилий, минуя этап инкубации).  
В этой схеме первые два этапа являются стимулирующими, 

третий этап представляет собой этап активного поиска, а два по-
следних содержат в себе существенные признаки эвристического 
метода.  

 
 

2.4. Методы организации инновационного процесса 
 

Рассматривая методы организации процесса как способы 
привнесения определенного порядка в управляемый процесс, 
придания ему чѐткой и целесообразной структуры, позволяющей 
оптимизировать взаимодействие всех субсистем, включѐнных в 
реализацию данного процесса, обратимся к основным задачам, 
решение которых позволяет менеджеру упорядочить управляе-
мый процесс и охватывает основные аспекты организации про-
цесса.  

В качестве первого аспекта организации процесса мы выде-
ляем достижение внутренней упорядоченности при проектирова-
нии данного процесса. Организованность как наличие чѐткой 
сбалансированной структуры процесса предполагает упорядоче-
ние компонентов системы, реализация которой обеспечивает 
осуществление этого процесса. Основные компоненты такой сис-
темы отражают цели и задачи, содержание и организацию дея-
тельности, результаты и их показатели, критерии оценивания эф-
фективности процесса и т.д. Упорядочение этих компонентов 
обеспечивается формированием целостной структуры, отражаю-
щей логику процесса и позволяющей наиболее эффективно 
управлять им, а также конкретизацией характеристик каждого 
компонента, введением в систему определенных параметров 
функционирования и развития.  

Другой аспект организации процесса – это необходимость 
представить процесс в таком виде, чтобы в нѐм, с одной стороны, 
чѐтко выделялись отдельные элементы (этапы, функции, направ-
ления работы, ответственные за то или иное действие и т.п.), а с 
другой – в сознании менеджера и сотрудников сформировалась 
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целостная картина («образ») всего осуществляемого ими процес-
са от начала до конца. Основными средствами достижения такого 
результата являются наглядные изображения процесса и деятель-
ности по его реализации: план-график, план-сетка, циклограмма, 
логическая схема процесса и т.д.  

Ещѐ одним аспектом организации процесса является опти-
мальная расстановка непосредственных исполнителей на каждом 
участке осуществляемой работы. При хорошей организации про-
цесса деятельность каждого исполнителя осуществляется как 
элемент системы деятельности всего коллектива.  

Организация исполнения включает внесение определѐнно-
сти в такие вопросы, как: кто, с кем вместе будет выполнять те 
или иные действия, в какой последовательности исполнители бу-
дут вступать в общее дело, в какие сроки должно укладываться 
действие каждого индивидуального или группового исполнителя, 
кто несѐт ответственность за групповое действие, какие способы 
исполнения необходимо использовать для достижения желаемых 
результатов, к кому можно обратиться за советом и помощью в 
случае тех или иных затруднений и т.п. Иначе говоря, качество 
исполнения напрямую зависит от того, насколько эффективно 
информирование исполнителей о существенных деталях их дея-
тельности. Поэтому в организации процесса мы выделяем аспект 
информирования исполнителей.  

Таким образом, выделяется четыре группы задач, решение 
которых обеспечивает реализацию вышеперечисленных аспектов 
организации управляемого процесса:  

- задачи упорядочения компонентов системы;  
- задачи конструирования процесса в виде целостной струк-

туры, включающей основные элементы процесса;  
- задачи расстановки исполнителей;  
- задачи информирования исполнителей о содержании и 

способах действий.   
В зависимости от группы задач, на решение которых на-

правлен тот или иной метод, представляется логичным выделить 
четыре группы методов организации инновационного процесса:  

- методы упорядочения компонентов системы;  
- методы конструирования;  
- методы расстановки исполнителей;  
- методы информирования исполнителей о содержании и 

способах действий. 
Общей особенностью методов упорядочения компонентов 

системы является их направленность на формирование опти-
мальной структуры процесса. К этой группе мы относим три ос-
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новных метода: структурирование, нормирование и блочно-
модульный метод.  

Структурирование представляет собой выявление и ото-
бражение структуры управляемой системы. Любая система суще-
ствует как целостность взаимосвязанных компонентов, однако 
целостность, являясь ключевым признаком системы, зачастую 
становится существенным препятствием для эффективного 
управления. При целостном, нерасчленяющем восприятии управ-
ление системой становится фактически невозможным, поскольку 
научное управление предполагает целенаправленное воздействие 
на отдельные компоненты с целью оптимизации всей системы. 
Таким образом, выделение компонентов и определение связей 
между ними становится необходимостью для менеджера, если 
ему требуется осуществить преобразования в системе, которая 
уже существует как целостность, либо сконструировать и привес-
ти в действие новую, не существовавшую ранее систему.  

Структура включает в себя два основных класса предметов 
и явлений: структурные компоненты и связи между ними. Таким 
образом, содержанием метода структурирования являются вы-
членение компонентов и установление связей между этими ком-
понентами. Использование этого метода позволяет выявлять за-
кономерности и механизмы, которые определяют специфику 
происходящих в системе процессов, осмысливать характер вза-
имного влияния друг на друга тех или иных компонентов, оцени-
вать эффективность тех или иных связей внутри системы.  

Нормирование как метод упорядочения компонентов – это 
введение в управляемую систему норм, стандартов и допустимых 
отклонений в пределах нормы. Цель нормирования состоит в том, 
чтобы задать системе оптимальные параметры функционирова-
ния. Нормироваться могут:  

- необходимые для успешной работы санитарно-
гигиенические, организационно-управленческие и педагогиче-
ские условия;  

- функции, действия и операции исполнителей, а также по-
следовательность действий и операций, формы и методы их реа-
лизации;  

- сроки исполнения;  
- критерии оценивания эффективности системы в целом и 

еѐ отдельных компонентов, а также показатели конечного резуль-
тата и промежуточных результатов деятельности;  

- связи между структурными компонентами системы, 
взаимоотношения участников совместной деятельности; 

- права участников деятельности и механизмы реализации 
этих прав;  
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- механизмы вознаграждения и наказания; 
- действия в чрезвычайных ситуациях.  
Методы структурирования и нормирования позволяют ме-

неджеру определить структуру и необходимые параметры систе-
мы. Однако из-за сложноорганизованности образовательных сис-
тем при использовании только этих двух методов структура мо-
жет чрезмерно усложниться, а еѐ параметры стать настолько мно-
гочисленными, что это затруднит управление. Так, если один и 
тот же критерий применяется для выявления эффективности де-
сяти различных структурных компонентов, то в различных пе-
речнях критериев, используемых разными субъектами управле-
ния, он будет фигурировать десять раз. При этом разные субъек-
ты управления могут неоправданно дублировать друг друга, по-
рой даже не подозревая, что данные по этому критерию уже соб-
раны и обработаны коллегой.  

Для упрощения структуры и сокращения контролируемых 
параметров применяется блочно-модульный метод. Суть этого 
метода состоит в укрупнении структурных компонентов, объеди-
нении их по некоторым существенным признакам: по функциям, 
задачам и направлениям работы, по характеру деятельности ис-
полнителей и т.д. В результате в управляемом процессе выделя-
ется относительно небольшое количество блоков или модулей, 
непосредственное руководство которыми можно поручить кон-
кретным ответственным лицам. Руководство и контроль в каж-
дом блоке осуществляется на основе единых критериев, количе-
ство которых сокращается за счѐт исключения неоправданного 
дублирования.  

Упрощение структуры при использовании блочно-
модульного метода отнюдь не означает уменьшения фактическо-
го количества компонентов и снижения требований к процессу и 
результату деятельности. Сокращение структурных подразделе-
ний управляющей системы, которого можно добиться посредст-
вом блочно-модульного метода, обеспечивает более прочные свя-
зи между субъектом и объектом управления, единство требова-
ний к исполнителям и улучшение информационного обеспечения 
процесса.   

Рассматривая выделенные методы упорядочения компонен-
тов системы во взаимосвязи реализуемых с их помощью управ-
ленческих действий, можно резюмировать, что структурирование 
позволяет определить структуру управляемой системы, нормиро-
вание – задать ей оптимизирующие параметры, а блочно-
модульный метод – упорядочить систему таким образом, чтобы 
повысить еѐ управляемость. Таким образом, применение всех 
трѐх методов упорядочения компонентов системы обеспечивает 
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достаточно полное и всестороннее осмысление структурных осо-
бенностей реализованной или проектируемой системы. Вместе с 
тем, весь комплекс этих методов востребован менеджером далеко 
не всегда. Часто для упорядочения компонентов достаточно од-
ного-двух методов этой группы. Так, если менеджер хорошо 
представляет себе структуру, ему нет необходимости прибегать к 
методу структурирования; в этом случае для упорядочения сис-
темы может быть достаточно, например, ввести новые параметры 
для некоторого компонента (нормирование) либо сформировать 
новый модуль для оптимизации структуры управления. Другой 
пример: если структура, полученная в результате структурирова-
ния, достаточно проста, а еѐ параметры немногочисленны, то нет 
необходимости применять блочно-модульный метод.  

Следующая группа методов организации процесса – мето-
ды конструирования. Особенности методов этой группы опре-
деляются спецификой конструирования как формирования про-
цесса из отдельных элементов, обладающих определѐнными ха-
рактеристиками и образующими в результате конструирования 
целостную структуру деятельности. Эта структура отражает путь 
к достижению поставленной цели и обязательно включает цепоч-
ку последовательных действий, сбалансированных по срокам и 
способам реализации. Наличие у менеджера и персонала чѐтких 
представлений о структуре деятельности уже само по себе упоря-
дочивает процесс, а наглядное изображение этой структуры явля-
ется важным организующим элементом работы педагогического 
коллектива.  

Итогом конструирования, отражающим структуру деятель-
ности по осуществлению процесса, является план работы. Поэто-
му методы конструирования мы дифференцируем по основным 
формам используемых в школе планов, выделяя два основных 
метода: сетевое планирование и графоаналитическое планирова-
ние. 

Сетевое планирование – планирование, при котором на-
правления и последовательность этапов деятельности, а также 
отдельных действий и операций описываются в единой матрице с 
указанием сроков их реализации, а также других существенных 
характеристик. Такими характеристиками могут быть способы 
исполнения, рядовые исполнители и ответственные лица, необ-
ходимые материальные и информационные ресурсы, источники 
этих ресурсов и т.д. Результатом сетевого планирования является 
сетевой план (план-сетка), представляющий собой матрицу опре-
делѐнной формы; в соответствующие ячейки этой матрицы вне-
сена информация, необходимая для осмысления и реализации 
данного процесса. Единая табличная форма плана облегчает по-
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иск необходимой информации о процессе, позволяет менеджеру 
отслеживать реализацию тех или иных направлений и этапов ра-
боты, а персоналу – заранее представить существенные детали 
предстоящей деятельности. Множество и разнообразие дополни-
тельных характеристик, которые могут быть охвачены менедже-
ром при сетевом планировании, определяет существование раз-
нообразных форм сетевых планов.  

В реализации метода сетевого планирования выделяются 
следующие основные действия:  

- выбор параметров, знание которых потребуется менедже-
ру и исполнителям для успешного осуществления конструируе-
мого процесса;  

- определение формы матрицы (количество, расположение 
и содержание выделяемых колонок, строк, ячеек);  

- составление сетевого плана в строгом соответствии с раз-
работанной формой. 

Сетевое планирование позволяет чѐтко выстроить последо-
вательность действий в конструируемом процессе и отразить ос-
новные характеристики каждого действия. Однако этот метод не 
свободен от недостатков. Главный недостаток сетевого планиро-
вания – его строгая линейность, инвариантность действий и по-
следовательности их осуществления. В сетевом плане не находят 
отражения вариативные действия и альтернативные способы их 
осуществления. Если какое-либо действие введено в план с 
ошибкой в сроках, способах исполнения или ресурсах, то преры-
вается вся цепочка действий, и процесс требует существенных 
корректив. Кроме того, сетевое планирование плохо отражает па-
раллельно протекающие действия. 

При графоаналитическом планировании конструируемый 
процесс изображается в виде схемы, отражающей движение к по-
ставленной цели. Метод графоаналитического планирования 
предполагает использование более свободных, чем при сетевом 
планировании, графических форм, в которых наряду с текстом 
применяются условные обозначения. Это помогает лучше пред-
ставить динамику процесса, графически выделить его ключевые 
этапы, обозначить принадлежность элементов к тому или иному 
блоку, модулю и т.д. В графическом расчленении процесса до-
пускаются разветвления, что позволяет наглядно изобразить па-
раллельно протекающие действия, ввести в конструкцию не-
сколько вариантов действий с учѐтом достигнутых промежуточ-
ных результатов, предусмотреть корректирующие меры в «сла-
бых звеньях» процесса. Всѐ это несомненные достоинства гра-
фоаналитического планирования, по сравнению с сетевым плани-
рованием. Недостатки графоаналитического планирования: сво-
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бодная форма изображения процесса, наличие условных обозна-
чений, и предельная краткость текстов могут вызвать затрудне-
ния при восприятии и осмыслении процесса по составленной ло-
гической схеме. 

Третья группа методов организации процесса – это методы 
расстановки исполнителей. Расстановка непосредственных ис-
полнителей, являясь одной из задач организаторской деятельно-
сти менеджера, выступает необходимым условием реализации 
целей коллективного труда, поскольку позволяет чѐтко опреде-
лить, кто, что, когда и с кем вместе будет делать, кто за что отве-
чает в общем деле. При всѐм многообразии методов менеджмента 
существует всего два основных способа распределить исполните-
лей по участкам работы: либо руководитель назначает исполни-
теля, либо сотрудник сам вызывается выполнить ту или иную ра-
боту, а руководитель утверждает его намерения. Исходя из этого, 
нам представляется логичным выделить два метода расстановки 
исполнителей: назначение и выбор ответственности.  

Назначение – метод распределения исполнителей, который 
состоит в указании руководителем задач, функций, действий и 
ответственности подчинѐнного в предстоящем деле. Хотя назна-
чение происходит «сверху вниз», однако эффективность этого 
метода зависит не только от авторитета руководителя, но и от 
учѐта руководителем индивидуальных особенностей сотрудника, 
его профессионально-личностных интересов, уровня компетент-
ности в тех или иных аспектах педагогической деятельности. При 
правильном назначении предписанные обязанности не должны 
вызывать у исполнителя внутреннего неприятия, отвращения к 
работе.  

Выбор ответственности, в отличие от назначения, предпо-
лагает, что исполнитель сам выступает с инициативой относи-
тельно той работы, которую он желал бы или мог бы выполнить, 
выбирая таким образом вид деятельности и меру ответственности 
сообразно имеющимся у него представлениям о своих возможно-
стях, перспективах профессионального роста, степени важности 
той или иной работы в общем деле. Создание для подчинѐнных 
ситуации выбора ответственности требует от школьного менед-
жера выполнения двух ключевых условий:  

- обеспечение возможности подчинѐнным осмыслить пред-
стоящую деятельность и представить свою роль в ней, реально 
оценить выполнимость своих притязаний на основе достоверной 
информации;  

- обеспечение возможности выступить с соответствующей 
инициативой и помощи подчинѐнному в формулировании своего 
пожелания, если возникнет такая необходимость.  
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В осуществлении любых действий ключевыми для исполни-
теля становятся вопросы «Что делать?» и «Как делать?». Первый 
вопрос отражает содержание деятельности, а второй – способы 
действий. Поэтому четвѐртую группу методов организации про-
цесса составляют методы информирования о содержании дея-
тельности и способах исполнения. Наличие этих методов в 
системе организации процесса обусловлено очевидной необхо-
димостью довести до непосредственных исполнителей информа-
цию, без владения которой эффективное выполнение предписан-
ных им действий оказывается невозможным. В данной группе 
методов мы выделяем объяснение, инструктирование и алгорит-
мирование.  

При объяснении исполнителям в свободной устной форме 
сообщаются задачи деятельности и способы их реализации, ак-
центируется внимание на существенных деталях технологии ис-
полнения. Главное достоинство объяснения в том, что его легко 
организовать в режиме диалога. Это позволяет разъяснять со-
трудникам наиболее сложные моменты, отвечая на вопросы, воз-
никающие у них по ходу объяснения, а также варьировать сте-
пень детализации объяснения в зависимости от того, насколько 
реакции сотрудников свидетельствуют о понимании / непонима-
нии ими сущности того или иного элемента деятельности.  

Недостаток объяснения – его нефиксированность в доку-
ментах. Исполнитель вполне может через какое-то время забыть 
важную информацию, содержавшуюся в объяснении, и ему при-
дѐтся снова еѐ сообщать. Поэтому при объяснении рекомендуется 
организовывать среди сотрудников конспектирование, само объ-
яснение сопровождать краткими записями и рисунками, а также 
дополнять объяснение другими методами, позволяющими скон-
центрировать необходимую для исполнителя информацию в 
кратком документе. Такими методами являются инструктирова-
ние и алгоритмирование.   

Метод инструктирования предполагает сжатое и формали-
зованное доведение до исполнителей информации о задачах, со-
держании и способах действий, о последовательности основных 
шагов. Основным документом и средством реализации метода 
при инструктировании является инструкция, разработанная исхо-
дя из специфики управляемого процесса и особенностей деятель-
ности конкретных исполнителей. Инструкция содержит как об-
щие положения, раскрывающие суть процесса и задачи данной 
деятельности по осуществлению процесса, так и частные предпи-
сания, определяющие обязанности, права, полномочия и ответст-
венность исполнителей, основные способы реализации задач дея-
тельности, сущность и последовательность основных этапов ра-
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боты. Инструктирование может происходить как ознакомление 
исполнителей с инструкцией непосредственно менеджером, так и  
в форме указания на соответствующий инструктивный документ, 
который исполнители должны изучить самостоятельно (индиви-
дуально или обсудить в группе, для которой составлена данная 
инструкция). При инструктировании исполнитель может интер-
претировать содержание инструкции, например, в различных си-
туациях варьировать приѐмы и методы в определѐнных инструк-
цией пределах.  

Алгоритмирование жѐстко, инвариантно задаѐт последова-
тельность и параметры действий, гарантированно приводящих к 
требуемому результату. Главным средством осуществления этого 
метода является алгоритм – документ, в котором указана после-
довательность этапов. Согласно этой последовательности в алго-
ритме чѐтко прописываются все возможные действия, и способы 
их реализации, допустимые отклонения и способы их коррекции. 
Нарушение алгоритма недопустимо, его неукоснительное испол-
нение гарантирует оптимальность осуществляемого с его помо-
щью процесса и достигаемого результата. Кроме того, качествен-
но составленный алгоритм должен отвечать требованию доступ-
ности понимания и исполнения сотрудниками.  

Главный недостаток этого метода состоит в том, что алго-
ритм существенно ограничивает личную инициативу и творчест-
во использующего его субъекта, а потому далеко не все аспекты 
инновационно-педагогической деятельности в равной степени 
поддаются алгоритмизации. Так, нередко в начале освоения ин-
новации алгоритмируется лишь последовательность основных 
действий, однако по мере накопления и обобщения инновацион-
ного опыта алгоритм становится всѐ более детализированным, а 
освоение по нему нового опыта – доступным для большего коли-
чества педагогов.   
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3. ИНСТРУМЕНТЫ ИНФОРМАЦИОННОГО 
ОБЕСПЕЧЕНИЯ ПРОЦЕССОВ В ШКОЛЬНОМ 

ИННОВАЦИОННОМ МЕНЕДЖМЕНТЕ 
 
 

3.1. Понятие и основные виды инструментов  
информационного обеспечения процессов  
в школьном инновационном менеджменте 

 
Понятие «инструменты менеджмента» в теории управления 

различными учѐными трактуются весьма противоречиво. В рабо-
тах разных авторов инструменты рассматриваются в тесной связи 
с факторами, способами и средствами управления. В частности, в 
различных вузовских учебных пособиях к инструментам управ-
ления относят иерархию, культуру и рынок. В то же время основ-
ное средство иерархии – «воздействие на человека сверху» с по-
мощью основных управленческих функций [59], а иерархию, 
культуру и рынок можно рассматривать и как важнейшие фак-
торы управления (Ю.Н. Аксененко и др. [1]). В ряде случаев под 
инструментом менеджмента может пониматься некоторый под-
ход к управлению или процесс структурных изменений [56, с. 97, 
137].  

Такое понимание инструментов управления, на наш взгляд, 
является слишком обобщѐнным: во-первых, вышеперечисленные 
инструменты менеджер не может «взять в руки» и применять по 
своему усмотрению, соотнося с целями управления, во-вторых, 
остаѐтся неясным соотношение понятий «средства» и «инстру-
менты».  

Методы менеджмента реализуются в практической деятель-
ности с помощью разнообразных средств – материальных и мате-
риализованных объектов. Материальные средства менеджмента 
объективно существуют не только в момент их использования, но 
и в остальное время. Материализованные средства внешне про-
являются только в момент их применения (к ним относятся речь 
и различные виды деятельности, а также объекты, которые в том 
или ином виде существуют в сознании людей, но проявляются 
только в момент применения). Так, к средствам менеджмента от-
носятся:  

- речь руководителя, а также различные виды управленче-
ской деятельности: аналитическая, коммуникативная, контроль-
но-оценочная и т.д.; 
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- авторитет руководителя;  
- средства материального стимулирования (заработная 

плата, премии, надбавки к зарплате, подарки, призы и т. д.);  
- средства морального стимулирования (доверие, критика, 

поддержка инициатив, изменение статуса сотрудника в трудовом 
коллективе и т.д.);  

- средства информирования (документы, специальная ли-
тература и периодика, технические средства информирования и 
т.д.);  

- средства сбора, обработки и сохранения информации и 
т.д. 

Средства менеджмента используются потому, что без них 
нельзя обойтись, однако сами по себе они не влияют на управ-
ляемый процесс. (Заработная плата может и не являться средст-
вом стимулирования (например, если она никак не связана с тру-
довыми достижениями), а речь руководителя – не влиять на под-
чинѐнных, если в ней нет необходимой новизны, экспрессии, ак-
туальности.) Существенное отличие инструментов менеджмента 
состоит в том, что инструменты оптимизируют труд менедже-
ра: делают менеджмент более эффективным и (или) облегчают 
управленческую деятельность. Вместе с тем, инструменты мате-
риальны, они используются для практической реализации мето-
дов и обладают всеми признаками средств менеджмента. Таким 
образом, к инструментам менеджмента мы относим не все, а 
лишь особые средства управления. 

Особенность инструментов – их конкретность, предмет-
ность. Так, если в качестве примера средства мы возьмѐм ис-
пользуемую в школе систему стимулирования педагогов, то ин-
струментом менеджмента в этом случае может служить локаль-
ный акт, определяющий критерии оценивания педагогического 
труда, условия и меру вознаграждения. Таким образом, инстру-
менты ориентированы на конкретные задачи. Они либо специ-
ально создаются, либо переносятся из других наук, отраслей че-
ловеческой деятельности и адаптируются для менеджмента.  

Другой особенностью инструментов является их стремле-
ние к стандартизации. Это, во-первых, позволяет использовать 
их разными людьми с примерно одинаковым успехом, сводя к 
минимуму влияние факторов, обусловленных личностными осо-
бенностями и спецификой взаимоотношений (например, предвзя-
тости руководителя в оценивании сотрудника или какого-либо 
аспекта управляемого процесса). Во-вторых, стандартизирован-
ность большинства инструментов менеджмента не имеет ярко 
выраженных черт какого-либо конкретного управляемого про-
цесса, что позволяет либо использовать одни и те же инструмен-
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ты в управлении различными областями человеческой деятельно-
сти, либо легко адаптировать инструмент к управлению другим 
социальным процессом. Таким образом, благодаря инструментам 
менеджмента стандартизируются некоторые управленческие и 
исполнительские действия, унифицируются способы выполне-
ния, критерии и показатели результата стандартных действий.  

Ещѐ одна особенность инструментов менеджмента – стрем-
ление к обеспечению коммуникативных связей между различны-
ми этапами управления и компонентами системы. Например, по-
строение схемы процесса при выработке управленческого реше-
ния облегчает менеджеру:  

- осмысление и уточнение цели и предполагаемых резуль-
татов проектируемого процесса; 

- выявление основных этапов процесса, их содержания и 
оптимальной последовательности;  

- определение основных условий успеха и компонентов 
процесса, в отношении которых необходимо осуществить преоб-
разующее воздействие;  

- определение оптимального характера связей между ком-
понентами процесса;  

- выбор критериев оценивания эффективности процесса и 
уточнение показателей желаемого результата и т.д.   

Демонстрация менеджером составленной схемы персоналу 
поможет:  

- лучше объяснить подчинѐнным суть принятого управ-
ленческого решения и путь его реализации;  

- при необходимости внести коррективы в изображѐнный 
на схеме процесс;  

- структурировать задачи деятельности;  
- распределить деятельность и ответственность между со-

трудниками и т. д.  
Поместив затем эту схему на видное место, менеджер обес-

печит постоянное напоминание сотрудникам о целях, содержа-
нии и способах осуществляемого ими процесса, коррекцию и са-
мокоррекцию деятельности персонала. Наконец, эта же схема 
служит ориентиром при подведении итогов деятельности.  

Обобщая вышесказанное, мы относим к средствам ме-
неджмента любые объекты, используемые менеджером для 
воздействия на управляемый процесс, на трудовой коллектив и 
отдельных сотрудников, а также на сопутствующие процессы и 
лиц, так или иначе влияющих на объект управления. Инстру-
менты менеджмента мы определяем как особые средства, оп-
тимизирующие труд менеджера в решении различных задач 
управления.  
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Одна из важнейших особенностей школьного инновацион-
ного менеджмента состоит в том, что в школе, работающей в ин-
новационном режиме, резко возрастает поток информации, при-
чѐм как на входе (новые управленческие решения, новые педаго-
гические технологии, новое распределение обязанностей и т.д.), 
так и на выходе (новые результаты, свидетельствующие о проис-
ходящих в школе изменениях). Кроме того, в реализации инфор-
мационно-аналитической функции инновационного менеджмента 
актуализируется аспект переработки системой управления раз-
личных данных и создания новой информации внутри системы. 
Мы считаем, что специфика инструментов информационного 
обеспечении инновационных процессов в школе проявляется в 
оптимизации сбора и обработки новых данных, создания на их 
основе новой информации и еѐ введения в управляемую систему. 
Поэтому все используемые в школе инструменты инновационно-
го менеджмента предлагаем разделить по назначению в управле-
нии информационными потоками на три основных группы: кон-
трольно-измерительные, аналитические и нормирующие.  

К контрольно-измерительным инструментам относятся тес-
ты, анкеты, опросные и оценочные листы, шкалы, формулы вы-
числения статистических показателей, схемы наблюдений и т. п. 
Цель, с которой используются эти инструменты, состоит в сборе 
и первичной статистической обработке достоверной информации 
об объекте управления: о его состоянии и тенденциях к измене-
ниям. 

Аналитические инструменты применяются с целью пред-
ставить объект управления и управляемый процесс в расчленѐн-
ном виде (анализ в переводе с древнегреческого означает «рас-
членение»), либо составить целое из некоторых частей путѐм ус-
тановления между ними различного рода связей. К этим инстру-
ментам относятся схемы, диаграммы, матрицы, графики и другие 
формы теоретического изучения поступившей информации, по-
зволяющие наглядно изобразить структуру, проблемы, факторы, 
условия, этапы развития и т.д. Таким образом, основной целью 
аналитических инструментов является оптимизация процесса 
глубокой обработки поступивших данных и создания на их осно-
ве новой информации.    

Нормирующие инструменты обеспечивают ввод в управ-
ляемую систему информации, которая упорядочивает различные 
аспекты деятельности и поведения участников управляемого 
процесса. К ним относятся инструкции, алгоритмы деятельности, 
предписания и т.п. Цель, с которой в инновационном менеджмен-
те применяются нормирующие инструменты, заключается в нор-
мировании, т.е. в определении чѐтких границ нормы. Основными 
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объектами нормирования в менеджменте являются содержание, 
организация, условия и результаты деятельности. Однако иногда 
приходится нормировать не только деятельность, но и поведение 
сотрудников, их отношение к объекту труда, к коллегам по рабо-
те. Необходимость такого нормирования возрастает, если в шко-
ле существенно обновились педагогические кадры и (или) осуще-
ствляемые инновации и приводят к стремительному системооб-
разованию. 

Используемая нами дифференциация инструментов школь-
ного инновационного менеджмента по их назначению в управле-
нии информационными потоками (сбор, преобразование либо 
ввод информации в управляемую систему) приводит к необходи-
мости уточнить соотношение понятий «инструмент» и «доку-
мент» в инновационном менеджменте. Под документом в широ-
ком смысле понимается любая информация, размещѐнная на лю-
бом носителе. Если документ содержит важную для менеджмента 
информацию его логично отнести к средствам менеджмента. Од-
нако в решении разных задач менеджмента реальную ценность 
нередко представляет не весь документ, а лишь часть содержа-
щейся в документе информации, при этом сама информация мо-
жет быть творчески переосмыслена, трансформирована как по 
форме, так и по содержанию.  

Существенное отличие инструментов – возможность их 
практического применения с целью повышения эффективности 
менеджмента. Вместе с тем, инструмент может быть зафиксиро-
ван документально, в том числе в такой форме, которая обеспе-
чивает применение инструмента без дальнейшей обработки со-
держащейся в документе информации (примеры таких докумен-
тов: схемы, инструкции, алгоритмы). В этом случае границу ме-
жду понятиями «документ» и «инструмент» провести сложно: 
как только документ начинает оказывать влияние на управляе-
мую систему, он фактически становится инструментом менедж-
мента. 

При использовании контрольно-оценочных инструментов 
документы формируются в результате фиксирования и первичной 
(статистической) обработки полученных данных. При использо-
вании аналитических инструментов документы создаются и кор-
ректируются в процессе проводимой аналитической работы. При 
использовании нормирующих инструментов документ является 
основой нормирования: инструмент, зафиксированный в доку-
менте, затем используется в управлении (так, некоторый доку-
мент, созданный в результате применения аналитического инст-
румента, может затем использоваться в качестве нормирующего 
инструмента). Кроме того, инструменты менеджмента не всегда 
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бывают оформлены документально. Например, в коллективе мо-
гут существовать неписаные правила, играющие в нормировании 
профессиональной деятельности и взаимодействия сотрудников 
не менее важную роль, чем какой-либо нормативный документ.  

Таким образом, инструменты инновационного менеджмента 
могут:  

- применяться в процессе создания документов (контроль-
но-оценочные и аналитические);  

- формироваться на основе документов (нормирующие);  
- формироваться в результате развития деятельности и от-

ношений в коллективе, не имея под собой чѐткой документаль-
ной основы.  

В последнем случае возможны два варианта документально-
го обеспечения управляемого процесса:  

- неписаные нормы соответствуют ценностям менеджмен-
та и поддерживаются руководителя (в созданном с этой целью 
документе формулируются уже существующие, сложившиеся 
нормы);  

- неписаные нормы не соответствуют ценностям менедж-
мента, а потому отменяются или корректируются руководителем 
(для этого создаѐтся документ, в котором формулируются новые 
нормы).  

 
 

3.2. Контрольно-измерительные инструменты  
 

Контрольно-измерительные инструменты позволяют вы-
явить и измерить некоторые свойства, параметры управляемого 
объекта.  

Следует отметить, что далеко не все из существующих сего-
дня инструментов позволяют добиваться высокой точности изме-
рения социально-педагогических явлений и процессов. Часто по-
лученные с их помощью оценки носят приблизительный или от-
носительный (сопоставительный) характер.  

По способу оценивания нам представляется целесообразным 
выделить два основных вида контрольно-измерительных инстру-
ментов, используемых в школьном инновационном менеджменте: 
инструменты объективного оценивания (статистические) и субъ-
ективного оценивания (экспертные).  

Статистические контрольно-измерительные инструменты 
позволяют оценить предмет изучения путѐм статистической об-
работки полученных данных (наиболее характерным примером 
таких инструментов являются тесты). Это повышает надѐжность 
результатов измерения, однако контрольно-измерительные инст-
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рументы столь высокой надѐжности, как правило, требуют дли-
тельной разработки, и дают ответы на относительно узкий круг 
вопросов. Поскольку в инновационном менеджменте часто воз-
никает необходимость решения новых задач, отслеживания и 
оценивания структурных новообразований, инструментов объек-
тивного оценивания для формирования полной картины иннова-
ционного процесса оказывается недостаточно.  

Экспертные инструменты позволяют получать информа-
цию, основанную на субъективных оценках, отражающих личное 
мнение каждого эксперта. Достоверность такой информации за-
висит от компетентности людей, привлечѐнных к работе в каче-
стве экспертов, в изучаемом вопросе. К экспертным инструмен-
там относятся анкеты и опросные листы эксперта, инструкции и 
алгоритмы организации работы экспертов. 

Сочетание статистических и экспертных контрольно-
измерительных инструментов может использоваться в одном ме-
тоде: например, сначала эксперты работают с оценочным листом 
(пример оценочного листа – табл. 2), а затем их оценки подвер-
гаются статистической обработке.  

 

Таблица 2 
Оценочный лист  

«Эффективность управления учебным процессом» 
 

Вы-
пол-

нение 
основ
ных 
функ
ций 

№ 
Показатели  

эффективности 

Варианты ответов 

Все-
гда 
или 
почти 
все-
гда 

В 
боль
шин-
стве 
слу-
чаев 

При-
мерно 
в по-
лови-
не 
слу-
чаев 

Ред-
ко 

Ни-
когда 
или 
почти 
нико-
гда 

1 2 3 4 5 6 7 8 

Каче-
ство 
ана-
лиза  

1 
При анализе описывается пред-
мет анализа в целом 

5 4 3 2 1 

2 
Предмет анализа расчленяется 
на составные части, и описы-
ваются эти части 

5 4 3 2 1 

3 
Сравнение с идеальным (же-
лаемым) состоянием, с состоя-
нием в различных условиях 

5 4 3 2 1 

4 
Установление причинно-
следственных связей 

5 4 3 2 1 

5 

Стремление классифицировать 
признаки в предмете анализа, 
выделение его основных харак-
теристик 

5 4 3 2 1 

6 

Обобщение полученных сведе-
ний, объединение частей анали-
зируемого предмета в одно це-
лое 

5 4 3 2 1 

7 
Формулирование предположе-
ния о путях развития, совер-
шенствования предмета анализа 

5 4 3 2 1 
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1 2 3 4 5 6 7 8 

Каче-
ство 
целе-
пола-
гания 

8 

Цели и задачи выдвигаются и 
корректируются на основе по-
стоянного изучения учебных 
возможностей учащихся, хода и 
результатов усвоения учебного 
материала 

5 4 3 2 1 

9 
При выдвижении целей и задач 
учитываются возможности кон-
кретной ситуации 

5 4 3 2 1 

Каче-
ство 
целе-
пола-
гания 

10 

Соблюдается преемственность 
в постановке целей и задач (но-
вые цели и задачи вытекают из 
предыдущих) 

5 4 3 2 1 

11 
Цели и задачи согласуются ме-
жду собой, не противоречат 
друг другу  

5 4 3 2 1 

12 

При постановке целей и задач 
определяются возможности со-
отнесения с ними результата 
(возможность измерить, на-
сколько удалось достигнуть по-
ставленной цели) 

5 4 3 2 1 

Каче-
ство 
пла-

ниро-
вания 

13 
Соответствие планируемого со-
держание работы поставленным 
целям и задачам 

5 4 3 2 1 

14 
Учѐт интересов и потребностей 
детей 

5 4 3 2 1 

15 

Связь планируемого учебного 
занятия деятельности с жизнью, 
создание условий для примене-
ния школьниками знаний на 
практике 

5 4 3 2 1 

16 

Комплексное использование 
разнообразных форм и методов 
обучения; разнообразие содер-
жания планируемой работы, 
включение школьников в раз-
нообразные виды деятельности 

5 4 3 2 1 

Каче-
ство 
пла-

ниро-
вания 

17 

Учѐт предыдущего опыта, ви-
дение перспектив, исключение 
неоправданного дублирования 
содержания и форм деятельно-
сти 

5 4 3 2 1 

18 

Создание условий для выбора 
учащимися различных форм, 
видов деятельности, своей по-
зиции и роли в планируемой 
работе 

5 4 3 2 1 

19 

Учѐт особенностей данного 
класса, данной школы, данной 
местности, а также своих воз-
можностей 

5 4 3 2 1 

20 
Реальность, выполнимость пла-
на  

5 4 3 2 1 

21 Ясность формулировок 5 4 3 2 1 
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1 2 3 4 5 6 7 8 

Каче-
ство 
кон-

троля 
и ди-
агно-
стики 

22 
Индивидуальный характер кон-
трольно-диагностической дея-
тельности 

5 4 3 2 1 

23 
Систематичность, регулярность 
проведения контроля и диагно-
стики 

5 4 3 2 1 

24 
Разнообразие форм контроля и 
диагностики 

5 4 3 2 1 

25 

Охват контролем всех сторон 
содержания образования (зна-
ний, умений, навыков, опыта 
творческой деятельности, от-
ношений) 

5 4 3 2 1 

26 

Объективность контроля и оце-
нивания (соотносимость оце-
нок, выставленных в разных 
формах и ситуациях контроля)   

5 4 3 2 1 

27 
Учѐт специфики учебного ма-
териала и индивидуальных осо-
бенностей учащихся 

5 4 3 2 1 

28 
Единство требований к уча-
щимся 

5 4 3 2 1 

Каче-
ство 
регу-
лиро-
вания 
и кор-
рек-
ции 

29 
Регулирование отношений 
внутри ученического коллекти-
ва в процессе обучения 

5 4 3 2 1 

30 

Работа над ошибками, допу-
щенными учащимися в реше-
нии познавательных и практи-
ческих задач 

5 4 3 2 1 

31 

Педагогическая поддержка, де-
тей, испытывающих затрудне-
ния при выполнении тех или 
иных заданий 

5 4 3 2 1 

32 

Дифференциация учебных за-
даний с учѐтом индивидуально-
го темпа учения, пробелов в 
системе знаний и опыта у того 
или иного ученика 

5 4 3 2 1 

33 

Учѐт и исправление учителем 
собственных погрешностей, до-
пущенных в предыдущем 
управленческом цикле  

5 4 3 2 1 

 
 
Контрольно-измерительные инструменты школьного инно-

вационного менеджмента находят применение в реализации раз-
личных методов познания. Так, использование схем наблюдения 
помогает упорядочить контрольно-диагностическую деятель-
ность, не упустить важные признаки изучаемого свойства и отсе-
ять то, что не относится к цели наблюдения. 
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Схема наблюдения  
 

Цель: выявление и оценивание способности к сотрудничеству. 
 

1. Охотно участвует в коллективных делах / Предпочитает выпол-
нять работу в одиночестве. 

2. Заинтересован в конечном результате деятельности / Равнодушен 
к результату.  

3. Охотно помогает тем, кто не справляется на своѐм участке работы 
/ Выполняет только свою часть работы. 

4. Разряжает обстановку  /  Нагнетает напряжѐнность. 
5. Стремится понять суть, технологию работы, в целом выполняемой 

коллективом / Довольствуется простейшими знаниями и умениями, необ-
ходимыми для выполнения своей части общего дела.   

6. При распределении деятельности просит поручить ему то, что бо-
лее соответствует способностям и наклонностям / При распределении дея-
тельности выжидает, что ему (ей) достанется. 

7. Предлагает решение проблемы, пути и этапы достижения цели, 
варианты ответов на вопросы / Не участвует в планировании и обсуждении 
деятельности. 

8. Просит помочь, предложить решение, ответить на вопросы / Не 
сообщает о возникающих затруднениях. 

9. С благодарностью принимает помощь / Отвергает помощь. 
10. Соблюдает трудовую (учебную) дисциплину  /  Недисциплини-

рован. 
 

К контрольно-измерительным инструментам также относят-
ся планы и схемы контроля и оценивания различных аспектов 
учебно-воспитательного процесса. Мы приводим одну из таких 
схем, разработанную нами для улучшения контроля над реализа-
цией воспитательной функции обучения на уроке в контексте 
конкретных инноваций. Систематическое использование данного 
инструмента позволило упорядочить административный кон-
троль, стимулировать самоконтроль и самокоррекцию педагоги-
ческой деятельности, направленной на реализацию воспитатель-
ных задач урока. Это, в свою очередь, явилось важным фактором 
успеха инноваций, осуществляемых в школе с целью повышения 
эффективности воспитания учащихся. 

 
Схема изучения воспитательного процесса на уроке 

 

1. Общие сведения. Ф.И.О. учителя. Класс. Предмет. Тема урока. 
Дата и время посещения. 

2. Использование воспитательных возможностей организации 
урока.  

2.1. Воспитание интереса к учению, к процессу познания (способы 
создания и поддержания интереса, активизации познавательной деятельно-
сти учащихся).  
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2.2. Воспитание сознательной дисциплины (умение учителя показать 
важность учебно-познавательной деятельности, учебной и трудовой дис-
циплины).  

2.3. Формирование умений и навыков организации учащимися своей 
деятельности (организация самостоятельной работы учащихся, соблюде-
ние техники безопасности и гигиенических правил, связанных с осанкой и 
организацией рабочего места).  

2.4. Воспитание культуры общения (организация общения на уроке, 
формирования учителем умений слушать, высказывать и аргументировать 
своѐ мнение).  

2.5. Формирование и развитие оценочных умений (комментирование 
оценок учителем, обсуждение оценок с учащимися, коллективное оцени-
вание, взаимопроверка и оценивание друг друга учащимися).  

2.6. Воспитание гуманности (характер отношений «учитель – учени-
ки», регулирование учителем отношений между учащимися). 

3. Использование воспитательных возможностей учебного пред-
мета (эффективность воспитания у школьников тех качеств, формирова-
нию которых более всего способствует именно этом предмет). 

4. Использование воспитательных возможностей содержания об-
разования на данном уроке (связывание педагогом учебного материала с 
жизнью, с потребностями учащихся, с общественной с моралью, с акту-
альными нравственными проблемами). 

5. Выводы. Достижение воспитательной цели урока (доминирующая 
воспитательная цель, еѐ соответствие теме и форме урока, возрасту уча-
щихся, особенностям данного класса; способы поэтапного достижения це-
ли в течение урока: формы, методы, приѐмы воспитания). Общие выводы о 
том, насколько эффективно осуществлялся процесс воспитания на уроке, 
насколько полно реализован воспитательный потенциал данного урока, ка-
ковы возможные пути повышения его воспитательной ценности.  

 
 

3.3. Аналитические инструменты  
 

3.3.1. Констатация и поиск  
в аналитической деятельности школьного менеджера 
 
Изучение литературных источников и практики управления 

образовательными системами показывает, что в школьном ме-
неджменте применяется три основных графических формы ана-
литических инструментов, отличающихся друг от друга главным 
образом по структурным особенностям: матрицы, диаграммы и 
матричные диаграммы.  

Матрица как аналитический инструмент менеджмента – это  
ячеистая форма, заполнение которой позволяет представить 
предмет анализа в виде таблицы. Диаграммы изображают пред-
мет анализа в наглядно-графической форме: с помощью схем, ри-
сунков, условных пикторафических обозначений. Таким образом, 
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в результате применения матриц создаются табличные докумен-
ты, а в результате применения диаграмм – графические докумен-
ты. 

Свойства матриц и диаграмм объединяются в матричных 
диаграммах, которые представляют собой синтетическую таб-
лично-графическую форму изображения данных при выполнении 
аналитической работы.  

Исходя из сущности педагогического анализа, можно выде-
лить основные виды задач, решаемых в ходе аналитической дея-
тельности: 

- задачи расчленения (выделение составных частей пред-
мета анализа); 

- задачи констатации (описание предмета анализа или его 
компонентов на основе полученных данных); 

- задачи сравнения (сравнения между собой различных 
частей, компонентов предмета анализа, а также сравнения с иде-
альным состоянием, с состоянием в различных условиях); 

- задачи установления причинно-следственных связей; 
- задачи дифференциации (выделение и классификация 

признаков в различных компонентах предмета анализа, опреде-
ление главного и второстепенного в предмете анализа); 

- задачи определения проблем, существующих в работе 
школы и требующих разрешения в инновационном процессе; 

- задачи синтезирования (обобщение полученных сведе-
ний, объединение частей в одно целое); 

- задачи преобразования (предположение целях и путях 
осуществления позитивных изменений). 

Очевидно, аналитический инструмент менеджмента должен 
помогать в решении если не всех, то хотя бы некоторых из пере-
численных задач анализа. Изучение существующих сегодня ана-
литических инструментов показало, что многие из них ориенти-
рованы преимущественно на один-три вида задач анализа. Так, 
мы выделили большую группу инструментов, которые помогают 
лучше «увидеть» части целого, сравнить и описать их. Основным 
результатом работы с такими инструментами является констата-
ция установленных фактов. Вместе с тем, они обладают общими 
для всех аналитических инструментов менеджмента свойствами 
расчленения на части и составления на основе частей целостной 
картины предмета анализа. Мы назвали их инструментами ана-
литической констатации.  

Инструменты аналитической констатации хорошо помогают 
преобразовывать данные путѐм изменения формы информации, 
но не позволяют создать новую информацию, поскольку не рас-
считаны на решение задач установления причинно-следственных 
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связей, дифференциации главного и второстепенного, определе-
ния проблем, синтезирования и преобразования. Для решения 
всего комплекса задач аналитической работы нужды другие ин-
струменты. 

Вторую группу аналитических инструментов составляют 
такие инструменты, применение которых позволяет выявлять 
скрытые связи, находить новые возможности применения пред-
мета анализа, пути его совершенствования, способы решения 
рассматриваемых при анализе проблем, определять приоритет-
ные направление дальнейшей работы и т.д. Отличительной чер-
той этих инструментов является создание новой информации на 
основе имеющихся данных. Иначе говоря, главной целью их 
применения является не трансформация поступившей информа-
ции, а осуществляемый посредством анализа поиск нового, скры-
того за очевидными фактами. Такие инструменты мы назвали ин-
струментами аналитического поиска.  

Круг решаемых задач в управляемом целенаправленном 
процессе всегда определяется некоторой общей целью. Исходя из 
вышесказанного, наиболее общими целями использования анали-
тических инструментов в школьном инновационном менеджмен-
те являются констатация и поиск. Таким образом, по цели ис-
пользования  выделяются две группы аналитических инструмен-
тов школьного менеджмента: инструменты аналитической кон-
статации и аналитического поиска.  

Рассмотрим каждую из групп аналитических инструментов 
подробней.  

 
 

3.3.2. Инструменты аналитической констатации  
 
Работа с инструментами аналитической констатации стро-

ится по следующей общей схеме:  
1) изучение имеющихся данных, определение возможностей 

для их наглядного дифференцирующего изображения;  
2) выбор основного инструмента констатации;  
3) изображение информации в расчленѐнном виде с помо-

щью выбранного инструмента (создание документа, который бу-
дет изучаться на следующем этапе: диаграммы, схемы, таблицы); 

4) изучение полученного документа, выявление имеющихся 
связей, зависимостей между частями, на которые расчленена ин-
формация (установление фактов, которые становятся видны при 
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графическом изображении информации с помощью инструмен-
та);  

5) общий констатирующий вывод. 
В табл. 3 приводятся и комментируются виды инструментов 

аналитической констатации, которые находят применение в 
школьном инновационном менеджменте.  

 
Таблица 3 

Основные виды инструментов аналитической констатации 
 

Название Комментарий Пример внешнего вида 

1 2 3 

Гисто-
граммы 

Помогают наглядно предста-
вить соотношение разных 
показателей. Показатели мо-
гут быть получены: 1) еди-
новременно, но по разным 
критериям (выявляются от-
личия критериев); 2) в разное 
время по одинаковым крите-
риям (выявляется динамика 
изменений). 

 

Лепест-
ковые 
диаграм-
мы 

Помогают наглядно предста-
вить изменения, по ряду по-
казателей. Например, на рис. 
прерывистой линией показа-
но исходное состояние сис-
темы (до инновации), а 
сплошной – после внедрения 
педагогического новшества.  

 

Диаграм-
мы-
графики 

Чаще всего используются 
для анализа динамики про-
исходящих в системе изме-
нений (изменения некоторых 
показателей с течением вре-
мени). Изображение графи-
ков нескольких процессов на 
одной диаграмме позволяет 
выявить их сходства и отли-
чия в разные моменты про-
текания.  

 

Точечные  
диаграм-
мы 

Позволяют изобразить част-
ные результаты, степень их 
рассеивания. Например, ка-
ждая точка может соответст-
вовать одному человеку. Чем 
кучнее расположены точки 
на координатной плоскости, 
тем отчѐтливей проявляется 
данная зависимость. 

 

 

Показатель 1 Показатель 2 

Показа-
тель 6 

Показатель 3 

Показатель 5 Показатель 4 

0 
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1 2 3 

Линейча-
тые 
диаграм-
мы 

Напоминают гистограммы, 
но расположены горизон-
тально. В ряде случаев бы-
вают удобней гистограмм 
(например, если надо на од-
ной диаграмме отразить как 
положительное, так и отри-
цательное влияние некото-
рых факторов).  

 

Диаграм-
мы с 
областя-
ми 

На рис. выделена область, в 
которой график Б на какое-то 
время или по какому-то по-
казателю превышает график 
А. Эта часть графиков может 
быть особенно важна для 
анализа. 

 

Состав-
ные 
гистограм
-мы 

Гистограммы расчленяются 
на составные части по неко-
торому признаку. Например, 
с помощью составных гисто-
грамм можно показать сте-
пень  влияния разных факто-
ров в достижении результата, 
выявленного по нескольким 
критериям (на рис. гисто-
граммы соответствуют кри-
териям, а части гистограмм – 
факторам). 

 

Трехмер-
ные 
диаграм-
мы 

Позволяют вводить в диа-
грамму третью координату, 
тем самым в несколько раз 
увеличивая объѐм анализи-
руемой информации. Напри-
мер, в одной диаграмме 
можно объединить результа-
ты измерений (1-я координа-
та), полученных на разных 
этапах реализации програм-
мы (2-я координата) в разных 
группах педагогических ра-
ботников (3-я координата).   

 

Круговые 
диаграм-
мы 

Хорошо показывают соот-
ношение выявленных пока-
зателей по отношению к це-
лому. Не нуждаются в по-
строении системы коорди-
нат. Однако аналитические 
возможности круговых диа-
грамм ограниченны, по-
скольку с их помощью мож-
но изучать данные только 
одного ряда.  

 

 

А 
 
Б 

 –   0   + 
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1 2 3 

Комбини-
рованные 
диаграм-
мы 

В одной диаграмме соеди-
няются разные способы на-
глядного изображения. На-
пример, на рисунке гисто-
граммы дополнены графи-
ком, и круговой диаграммой. 
График показывает динами-
ку изменения параметров. 
Круговая диаграмма отража-
ет распределение показате-
лей по значимости. Два пер-
вых по величине выделены в 
ней черным цветом, три сле-
дующих – серым.  
Основываясь на круговой 
диаграмме, можно предпо-
ложить, что, что первые 5 
параметров определяют ус-
пех примерно на 80%. 

 
 
 
 
 
 
 
 

Матрицы 
областей 

Используется для простей-
шей дифференциации фак-
тов, свойств, признаков, про-
блем, задач и т.д. Площадь 
листа делится на области, в 
каждой из которых фиксиру-
ется информация (ряд дан-
ных).  

Ряд данных 1 Ряд данных 4 

Ряд данных 2 Ряд данных 3 

Матрицы 
распреде-
лений 

Анализируемые данные рас-
пределяются по соответст-
вующим ячейкам. Например, 
на рис. это показатели ре-
зультатов, полученные на 
каждом из чѐтырѐх этапов по 
трѐм критериям.  

 
Ре-
зуль-
тат 1 

Ре-
зуль-
тат 2  

Ре-
зуль-
тат 3 

Ре-
зуль-
тат 4 

Крите-
рий 1 

7,6 7,4 7,8 8,1 

Крите-
рий 2 

5,8 6,0 6,3 6,8 

Крите-
рий 3 

6,2 6,2 6,5 6,9 

 
 
Табл. 4 и 5 содержат примеры использования матриц анали-

тической констатации, взятые из нашего опыта. 
 

Таблица 4 
Использование констатирующей матрицы  

для рабочей классификации педагогических ошибок, 
выявленных в результате посещения воспитательных мероприятий 

 

Типы ошибок Виды ошибок 

1 2 

В логике целе-
полагания 

Воспитательные задачи не соответствуют целям. 
Цели и задачи не соответствуют содержанию мероприятия. 
Цели и задачи не соответствуют выбранной форме воспитательной 
работы. 
Цели и задачи не соответствуют возрасту детей. 
Поставленные цели недостижимы на одном-единственном меро-
приятии. 
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1 2 

В содержании и 
форме 

Форма мероприятия или его отдельного этапа не соответствует 
содержанию. 
Форма избитая, надоевшая или слишком примитивная для уча-
щихся данного возраста и уровня развития. 
Форма слишком необычна, непонятна для детей. 
Содержание не несѐт в себе новизна для детей. 
Содержание недоступно для понимания детям данного возраста и 
уровня развития. 

В организации 
деятельности 
школьников 

Однообразие деятельности. 
Педагог не регулирует отношения между воспитанниками. 
Перед детьми не ставятся задачи деятельности. 
Не организуется подведение итогов деятельности. 
Неинструктивно, непонятно объясняется содержание деятельно-
сти. 
Нерационально организуется деятельность. 

В педагогиче-
ском общении 

Педагог слишком жѐстко задаѐт ход общения, «давит» инициативу 
учащихся. 
Педагог упускает инициативу в общении с детьми. 
Стиль общения и манера поведения педагога не являются положи-
тельным примером для воспитанников. 

В оценивании 
достижений 
школьников 

Неоправданное завышение педагогической оценки. 
Неоправданное занижение педагогической оценки. 
Несвоевременность оценивания. 
Неубедительность преподнесения оценки. 
Бестактность, грубость педагога в оценивании детей. 

В организации 
предметно-
пространствен-
ной среды 

Неэстетичность среды, обстановки, в которой проходит воспита-
тельное дело, мероприятие. 
Отсутствие необходимых средств (наглядности, оформления, обо-
рудования, реквизита). 
Нарушение правил техники безопасности и санитарно-
гигиенических норм. 

В построении 
этапов воспита-
тельного меро-
приятия 

Нечѐтко выделяются этапы. 
Нарушена последовательность, преемственность этапов. 
Нужный этап отсутствует или не выполнил своих функций. 

 
Таблица 5 

Использование констатирующей матрицы  
для фиксирования хода урока  

 

№ 
п/п 

Действия учителя Действия учащихся 
Время 
(мин.) 

Методическая 
оправданность 

… … … … … 

 

 
 

3.3.3. Инструменты аналитического поиска  
 
Основная идея, отражающая суть работы с инструментами 

аналитического поиска, состоит в том, что имеющиеся у менед-
жера ряды данных необходимо выстроить определѐнным обра-
зом. В результате должны проявиться некоторые связи, отра-
жающие общую структуру информации и позволяющие допол-
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нить недостающие данные путѐм рассуждений или математиче-
ских вычислений. 

Весьма эффективным видом инструментов аналитического 
поиска являются диаграммы слоѐв (рис. 4). Диаграммы слоѐв 
применяются при анализе иерархии компонентов (субсистем) в 
составе системы. Они полезны для расширения или сужения кру-
га проблем и задач, стоящих перед менеджментом, а также фак-
торов, условий, особенностей влияний среды, в которой осущест-
вляется инновационная деятельность. Центр диаграммы соответ-
ствует самому малому компоненту системы, низшему уровню 
иерархии. Каждый новый слой, изображѐнный вокруг центра, 
расширяет систему.  

Возможны два пути работы с диаграммами слоѐв: расшире-
ние и сужение. При расширении мысль менеджера движется от 
центра к внешнему слою, при сужении – от внешнего слоя к цен-
тру диаграммы. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 4. Пример использования диаграммы слоѐв 

 
Рис. 4 показывает возможность использования диаграммы 

слоѐв для дифференциации задач по времени их реализации.  
Центральную часть диаграммы на рис 4 образуют «задачи 

дня». Это те задачи, решить которые необходимо уже завтра.  
Например, к «задачам дня» могут относиться задачи иницииро-
вания деятельности персонала, формирования творческих групп, 
распределения ответственности среди субъектов деятельности, 
проведения анкетного опроса среди педагогов по проблеме со-
вершенствования объекта инновации и т.д.  

Следующий слой – задачи на ближайшее будущее, т.е. зада-
чи, решения которых добиться сравнительно легко, поскольку 
способы их решения в целом понятны. Положительные результа-
ты, достигнутые при решении этих задач, послужат первыми по-

Задачи на ближайшее будущее  
(на неделю, месяц, четверть) 

«Задачи дня»  
 

Задачи, решить которые желательно,  
но способы и сроки решения пока неясны 

Задачи на отдалѐнное будущее  
(например, на год) 
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казателями успеха инновационной деятельности и станут важным 
условием эффективного стимулирования дальнейшей работы. 
Эти результаты могут быть незначительными и не привносить в 
образовательную систему существенных изменений (например, в 
течение недели можно обработать собранные при анкетировании 
предложения педагогов по совершенствованию объекта управле-
ния, в течение месяца – провести мероприятия, направленные на 
сбор необходимой информации: диагностику, изучение методи-
ческой литературы и т.д.). 

Задачи на отдалѐнное будущее (задачи «3-го слоя») потре-
буют значительных ресурсно-временных затрат. Результаты, дос-
тигнутые при их решении, должны свидетельствовать о значи-
тельных изменениях в управляемой системе. 

Внешний слой – самые далѐкие задачи, задачи-ориентиры. 
Способы их решения пока не найдены, сроки реализации не уста-
новлены, однако уже очевидно, что их рано или поздно придѐтся 
решать. Эти задачи могут формулироваться в самом общем виде, 
и неоднократно корректироваться впоследствии.  

В нашем опыте хорошо себя зарекомендовали лестничные 
диаграммы (рис. 5). Лестничные диаграммы помогают чѐтко 
структурировать деятельность, деля еѐ на этапы и выделяя при-
оритетные (доминирующие) задачи каждого этапа. Кроме того, 
на каждом этапе выявляются противоречия, препятствующие ре-
шению задачи, и определяются условия их преодоления.  

Каждая ступень «лестницы» представляет собой этап, ана-
лиз которого строится по схеме «задача – препятствие – преодо-
ление». При этом выделяются только доминирующие задачи 
(лучше всего – по одной на каждый этап) и главные препятствия. 
Формулировки задач, препятствий и идей по преодолению долж-
ны быть краткими и записываться в отведѐнных для них местах 
диаграммы. Схема анализа может усложняться выделением усло-
вий успешности, формулированием управленческих мер. При не-
обходимости дополнительные записи делаются в свободных уг-
лах (верхнем левом и нижнем правом).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Рис. 5. Лестничная диаграмма 

Преодоление  

Задача 2  
 
Препятствие  

Задача 1  
 
Препятствие  

Задача 3  
 
Препятствие  

Преодоление  

Преодоление  
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Кроме диаграмм, при аналитическом поиске широкое при-
менение находят матрицы, а также матричные диаграммы. Рас-
смотрим некоторые виды матриц аналитического поиска.  

В школьном инновационном менеджменте нередки ситуа-
ции, когда руководителю приходится анализировать данные и 
принимать решения в условиях избытка или недостатка инфор-
мации. При избытке информации основная проблема менеджера 
состоит в невозможности охвата вниманием всей информацион-
ной массы; в этом случае этом очень сложно выделить главное и 
второстепенное, исключить из внимания то, что вообще не отно-
сится к предмету анализа (сознание человека как бы «тонет» в 
информационном потоке). Недостаток необходимой информации 
препятствует объективной оценке ситуации, ограничивает мыш-
ление менеджера. В любом из этих случаев нарушается принцип 
достоверности и полноты информации, что в конечном итоге 
приводит к непродуманным решениям. 

Использование матриц в ряде случаев помогает отсечь из-
быточную информацию, определить, каких именно данных ещѐ 
не хватает для верной оценки и обоснованного решения, а также 
частично возместить недостающие данные путѐм логических рас-
суждений.  

Для отсечения избыточных данных и ошибочных предпо-
ложений весьма эффективна матрица исключений. Прокоммен-
тируем табл. 6, в которой представлена общая схема работы с 
матрицей исключений.  

В табл. 6 анализируется 5 предметов, каждый из которых 
может быть описан и сопоставлен с другими по четырѐм призна-
кам. При этом каждый признак может проявляться в предмете в 
одной из нескольких градаций, причѐм каждый предмет может 
обладать лишь одной градацией признака (так, если признаком 
является цвет, то градации признака – красный, синий, жѐлтый, 
зелѐный и т.д.). При анализе педагогических новшеств признака-
ми могут быть, например:  

- время реализации педагогического проекта (в качестве 
градаций можно принять временные интервалы: неделя, месяц, 
четверть, год и т.д.); 

- время, необходимое на подготовку к началу использова-
ния педагогического новшества в школе (пример градаций при-
знака: подготовки практически не требуется, необходима подго-
товка в течение месяца, четверти, полугодия, года и т.п.); 

- уровень достигаемых результатов (пример градаций: вы-
сокий, выше среднего, средний, ниже среднего, низкий и т.п.); 

- область применения новшества (пример градаций: урок, 
факультатив, кружок, внешкольная работа и т.д.); 
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- обеспеченность педагогическими кадрами (пример града-
ций: специалистов нужных профилей и квалификаций нет, есть 
специалисты в смежных областях, есть возможности для профес-
сиональной переподготовки, необходимые кадры имеются в пол-
ном объѐме).  

В табл. 6 для анализа взято по пять градаций каждого при-
знака (обозначены римскими цифрами).  

Порядок работы с матрицей исключений таков. Сначала в 
соответствующие ячейки вносятся те градации признака, которые 
уже известны (человеку, работающему с матрицей, совершенно 
очевидно, что предмет обладает признаком именно в такой гра-
дации). Затем в остальные ячейки вписываются возможные для 
данного предмета градации признака. Следующий шаг – анализ 
признаков и исключение тех градаций, которые нехарактерны 
для данного предмета (исключѐнные градации в матрице вычѐр-
киваются). Потом из оставшихся градаций исключаются те, кото-
рые наименее характерны для данного предмета. В результате у 
каждого предмета в матрице остаѐтся по одной градации каждого 
признака, что позволяет добиться конкретности в его осмыслении 
и описании.  

 
Таблица 6 

Матрица исключений 
 

 Предмет 1 Предмет 2 Предмет 3 Предмет 4 Предмет 5 

Признак А I, III, V IV II, III II, III II 
Признак Б III II, IV I II, IV I, III, V 
Признак В I, II, III, IV III II, III, IV,V II, III, IV II, IV 
Признак Г III, IV I, III,  V IV II, III, IV 

 
Матрицы примечаний – матрицы, в соответствующих ячей-

ках которых не только фиксируется наличие / отсутствие чего- 
либо, но и вписываются краткие поясняющие примечания (табл. 
7). 

Таблица 7 
Пример использования матрицы примечаний для анализа  

возможностей реализации в школе педагогических новшеств 
 

 Новшество 1 Новшество 2 Новшество 3 

1 2 3 4 
Люди, владеющие необходимыми 
для реализации новшества элемен-
тами педагогических технологий  

Указываются 
конкретные лица 
или группы лиц 

… … 

Научно-методическая литература 
Перечисляются 
источники … … 

Возможность заимствования пере-
дового опыта в других школах 

Указываются 
школы, суть 
опыта 

… … 
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1 2 3 4 

Возможности создать благоприят-
ные условия для участников инно-
вационной деятельности 

Какие именно ус-
ловия, возможно 
ли их создать в 
полном объѐме  

… … 

Материальные ресурсы для обес-
печения инновации 

Что уже имеет-
ся, что ещѐ нуж-
но  

… … 

… … … … 

 
При работе с этой матрицей некоторые ячейки могут ос-

таться пустыми, а некоторые примечания – неконкретными или 
гипотетическими. После заполнения сравниваются ряды данных, 
и делаются выводы:  

- что из сравниваемого обеспечено ресурсами, достаточ-
ными для начала реализации;  

- что можно реализовать в ближайшем будущем, и какие 
ресурсы для этого потребуется обеспечить;  

- что является возможным в обозримом будущем; 
- что представляется нецелесообразным и т.д. 
Среди инструментов аналитического поиска, применяемых 

в современном менеджменте, выделяются «новые инструменты 
управления качеством». 

 «Новые инструменты управления качеством» – это разра-
ботка Союза японских учѐных и инженеров, которая представля-
ет собой набор методик, облегчающих поиск и принятие управ-
ленческого решения. В набор включено семь инструментов: диа-
грамма сродства, диаграмма связей, древовидная диаграмма, 
матричная диаграмма, стрелочная диаграмма, диаграмма хода 
процесса, матрица приоритетов. Общей чертой всех перечис-
ленных инструментов является возможность наглядного изобра-
жения компонентов, связей, факторов, функций, проблем систе-
мы при анализе, целеполагании и проектировании еѐ развития, а 
также использования полученных наглядных изображений при 
организации деятельности, контроле и регулировании управляе-
мой системы.    

Строго говоря, не все эти инструменты абсолютно «новые», 
новизна состоит скорей в сфере и способах их применения. Изна-
чально они были ориентированы на использование в управлении 
производством и экономикой. Однако наш опыт показал, что при 
некоторой модификации они могут с успехом использоваться в 
школьном инновационном менеджменте 

1
.  

Сущность «новых инструментов» представлена в табл. 8, а 
на рис. 6–8 приведены примеры их применения в общеобразова-
тельной школе.    
                                                           

1
 Из-за сложности и трудоѐмкости требуемых вычислений нами использовался сокращѐнный 

(упрощенный) вариант матрицы приоритетов, поэтому можем лишь предполагать, что этот инструмент в 
полном объѐме действий, вероятно, найдѐт применение в крупных школах и в управлении взаимодейст-
вием нескольких школ при условии квалифицированной экспертизы и компьютерной обработки данных. 
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Таблица 8 
«Новые инструменты управления качеством» 

 

Название Комментарий Образец, пример внешнего вида 

1 2 3 

Древо-
видные 
диаграм-
мы  

Основной  
приѐм –
последователь-
ное повторение 
одного и того же 
вопроса. Вопрос 
повторяется до 
тех пор, пока 
ответы не под-
скажут решение 
или не приведут 
к новой пробле-
ме. Использует-
ся также для по-
строения «дере-
ва целей».  

 

Диаграм-
мы срод-
ства 

Из ряда выска-
зываний, пред-
ложений, недо-
чѐтов, проблем 
выбирают род-
ственные, кото-
рые модно объе-
динить под об-
щим названием. 
Это повторяется 
до тех пор, пока 
не останутся 
разнородные со-
ставляющие.   

 

Диаграм-
мы связей 

В центре запи-
сывается желае-
мый результат, 
вокруг него –
причины и усло-
вия. Анализ на-
чинают с ре-
зультата, обна-
руживая цепоч-
ку связей. 

 

Матрич-
ные диа-
грамма 

Позволяет выяв-
лять и сравни-
вать влияние 
различных орга-
низационно-
управленческих 
мероприятий на 
управляемый 
процесс. 

Показатели 
Мероприятия 

М1 М2 М3 М4 М5 М6 

Показатель 1  +     - 

Показатель 2   ++   ++ 

Показатель 2  - -  +++  

Показатель 4  -  +   

Условные обозначения: +++ …; ++ …; + …; - … 

Про-

блема 

При-

чина 1 

При-

чина 2 

Причи-

на 1.1 

Причи-

на 1.2 

Причина 2.1 

Причина 

1.1.1 

Причина 2.2 

Причина 

1.1.2 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Причина 7 

 

 

Причина 4 

Причина 1 Причина 2 Причина 3 

Причина 6 Результат 

 

Причина 5 

  ПОЧЕМУ? → ПОЧЕМУ? →  ПОЧЕМУ? 

Причина 8 
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1 2 3 

Диаграм-
мы хода 
процесса 

Отражает этапы 
процесса, вари-
анты его проте-
кания. Позволя-
ет выявить эта-
пы, плохо под-
дающиеся про-
гнозированию, 
предусмотреть 
преодоление 
кризисов. При 
анализе помога-
ет восстановить 
ход работы. 

 

Стрелоч-
ные диа-
граммы  

Используется 
при планирова-
нии и анализе 
деятельности, 
включающей 
разные виды ра-
бот. (В качестве 
примера стрело-
чных диаграмм 
приведена диа-
грамма Ганта.) 

Виды работ 
Месяцы учебного года  

9 10 11 12 1 2 3 4 5 6 

Работа 1           

Работа 2           

Работа 3           

Работа 4           

Работа 5           

Работа 6           

Работа 7           

Матрицы 
приори-
тетов (со-
кращѐн-
ный ва-
риант) 

Используется 
для сравнения 
ряда предметов. 
Этапы работы с 
матрицей:  
1) выбор крите-
рия и сравни-
ваемых предме-
тов;  
2) попарное 
сравнение пред-
метов по каждо-
му –критерию; 
3) подсчѐт при-
оритетов каждо-
го предмета. 
Аналогичным 
образом выяв-
ляются приори-
теты по другим 
критериям. 

 

 5          

Предмет А А          

Предмет Б А Б         

Предмет В А Б В        

Предмет Г Г Г Г Г       

Предмет Д А Б В Г Д      

Предмет Е Е Е Е Е Е Е     

Предмет Ж Ж Ж Ж Г Ж Е Ж    

Предмет З З З З Г З Е З З   

Предмет И А Б В Г И Е Ж З И  

Предмет К А Б К Г К Е Ж З К К 
 
В клетке, находящейся на пересечении двух предме-
тов, пишется тот из них, который является приоритет-
ным. Число над обозначением предмета – количество 
его приоритетов при попарном сравнении с остальны-
ми предметами: чем больше число, тем выше приори-
тет.                        

 
Далее на рис. 6 изображена древовидная диаграмма, работа 

с которой осуществлялась в режиме «мозгового штурма» на засе-
дании педагогического совета. Цель этой работа состояла в том, 
чтобы  выявить причины существующей проблемы: снижения 
интереса школьников к внеурочной работе. Участие педагогов в 
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аналитической деятельности, обсуждение проблемы, высказыва-
ние своих точек зрения, поиск компромиссов при формулирова-
нии причин помогли глубоко осмыслить важность стоящей перед 
педагогическим коллективом проблемы, понять суть имеющихся 
в работе недостатков. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Рис. 6.  Использование древовидной диаграммы для выявления 

причин снижения интереса учащихся к внеурочной работе  

 
Диаграмма сродства (рис. 7) применялась заместителем ди-

ректора по ВР для выявления причин ошибок, допускаемых 
классными руководителями при подготовке и проведении воспи-
тательных мероприятий. В дальнейшем диаграмма использова-
лась на заседании МО классных руководителей для уточнения 
некоторых существенных деталей (на рис. 7 необходимость 
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уточнения отмечена знаком вопроса), разъяснения выявленных 
ошибок и поиска путей их преодоления.  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
Рис. 7. Использование диаграммы сродства для выявления причин 

неудач педагога при проведении воспитательного мероприятия 
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Рис. 8. Использование матричной диаграммы для сопоставления 

эффективности организационно-управленческих мероприятий 
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Описанные выше инструменты аналитического поиска 
имеют достаточно обобщѐнный, многозадачный характер. Одна-
ко такие инструменты могут разрабатываться и для решения ча-
стных задач школьного инновационного менеджмента. В этом 
случае появляется возможность отразить в структуре инструмен-
та специфику решаемой с его помощью задачи. Вместе с тем, 
специфичность таких инструментов, как правило, требует сопро-
водить инструмент развѐрнутой инструкцией, раскрывающей 
технологию его применения.  

В качестве примера рассмотрим «стрелу планирования», 
предложенную Е.В. Гороховой и О.Б. Коноваловой (рис. 9). Дан-
ный инструмент хорошо помогает организовать индивидуальную 
или групповую разработку инновационного проекта. 
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Рис. 9. «Стрела планирования» 

 
При планировании все поля «стрелы» заполняются в той по-

следовательности, в какой расположены их порядковые номера. 
1. «Название проекта». Записывается название проекта, ко-

торое может редактироваться в процессе работы со «стрелой 
планирования». 

2. «Видение». Записать, каким должен быть результат ис-
полнения проекта.  

3. «Ради чего». Определить, что делает проект важным и 
ценным, чтобы использовать эти аргументы при убеждении вы-
шестоящего руководства, общественности, родителей, муници-
пальных властей, спонсоров. 

4. «Цели». Цели проекта формулируются так, чтобы, опре-
делить общие направления будущей работы. 

2. Видение 5. Ресурсы 8. Задачи    9. Задания 
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5. «Ресурсы». Указать уже имеющиеся в распоряжении ре-
сурсы для осуществления проекта.  

6. «Критические факторы успеха». Выделить то, без чего 
проект нельзя реализовать. 

7. «Препятствия». Продумать возможные препятствия, вы-
яснить, какие из них можно преодолеть, а какие нельзя.   

8. «Задачи». Конкретизировать содержание целей: что сде-
лать и как организовать деятельность, чтобы достичь целей. 

9. «Задания». Прописать шаги (операции) по выполнению 
каждой задачи с указанием ответственных и сроков выполнения.  

В конце работы по «стреле планирования» получается набор 
элементарных заданий, выполнение которых гарантирует дости-
жение результата, «увиденного» в начале разработки проекта. 
Кроме того, если планирование было коллективным, то формиру-
ется группа единомышленников, каждый из которых ясно пред-
ставляет общую работу и свою роль в ней. 

 
 

3.4. Нормирующие инструменты  
школьного инновационного менеджмента 

 
Основными средствами нормирования являются различные 

документы федерального, регионального и муниципального 
уровней, а также локальные акты (нормативно-
регламентирующие документы, разработанные внутри школы и 
утверждѐнные в установленном порядке). Однако документ, со-
держащий нормативы, описывающий содержание и организацию 
процесса, дающий рекомендации по упорядочению и совершен-
ствованию деятельности, сам по себе ещѐ нельзя рассматривать 
как инструмент менеджмента. Документ становится инструмен-
том только при условии его использования в практике менедж-
мента.  

К инструментам нормирования относятся различные инст-
рукции, нормы оценок, правила поведения, памятки, планы, про-
граммы, алгоритмы и схемы действий в той или иной ситуации.  

В упорядочении управляемого процесса центральное место 
занимают должностные инструкции, которые нормируют содер-
жание деятельности, обеспечивающее выполнение сотрудником 
своих профессионально-должностных функций. Д.А. Аширов 
выделяет следующие методы, используемые для разработки 
должностных инструкций:  

- изучение специальной литературы («литературный по-
иск»); 
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- опрос сотрудников;  
- наблюдение;  
- анализ опыта работы;  
- анализ качественных показателей (специфика данной 

должности, требуемых для еѐ выполнения личностных качеств, 
знаний, навыков, опыта работы). 

Должностные инструкции могут создаваться вновь (для но-
вых, не существовавших ранее в данной системе должностей) ли-
бо корректироваться, дополняться обязанностями, связанными с 
управлением инновациями или участием в инновационном про-
цессе. Расширение круга обязанностей лиц, занимающих тради-
ционные должности, видно на примере заместителей директора 
школы по УВР и ВР. 

 
Заместитель директора школы по учебно-воспитательной рабо-

те:  
- осуществляет общее управление инновациями, охватывающими 

систему урочно-внеурочных занятий, выполняя при этом весь комплекс 
основных управленческих функций;  

- организует работу педагогического совета; 
- организует деятельность МО, инновационных групп, творческих 

и инициативных групп родителей, разрабатывающих различные аспекты 
повышения эффективности и оптимизации учебного процесса; 

- управляет повышением профессионально-педагогической компе-
тентности учителей и педагогов дополнительного образования; 

- при необходимости руководит работой какой-либо инновацион-
ной группы.  

Заместитель директора школы по внеучебной воспитательной 
работе: 

- осуществляет общее управление инновациями, охватывающими 
систему воспитательной работы, выполняя при этом весь комплекс основ-
ных управленческих функций;  

- организует работу родительского комитета школы; 
- организует деятельность МО, инновационных групп, творческих 

и инициативных групп родителей, разрабатывающих различные аспекты 
повышения эффективности и оптимизации воспитательного процесса; 

- управляет повышением профессионально-педагогической компе-
тентности классных руководителей и педагога-организатора внеклассной 
работы. 

- при необходимости руководит работой какой-либо инновацион-
ной группы.  

 
В школе, работающей в инновационном режиме, нередко 

возникает необходимость на тактическом уровне внутришколь-
ного менеджмента передать полномочия, связанные с управлени-
ем инновациями, одному лицу. Этим обусловлено, например, 
введение должности заместителя директора школы по инноваци-
онному развитию. В круг его обязанностей могут входить: 
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- организация деятельности инновационного совета шко-
лы;  

- формирование системы информационного обеспечения 
инновационного процесса; 

- обеспечение консультирования по актуальным пробле-
мам инновационного процесса (индивидуальное или групповое, 
консультирует сам или организует консультации у других спе-
циалистов, в том числе за пределами школы); 

- изучение потребности педагогов в повышении инноваци-
онной компетентности, их предварительное оценивание и т.д.  

Должностная инструкция может кратко описывать функ-
циональные обязанности сотрудника, а может быть и развѐрну-
той. Например, содержание деятельности классного руководите-
ля может быть определено следующим образом.  

 
Содержание деятельности классного руководителя 

 

1. Организация жизнедеятельности классного коллектива. Рас-
пределение поручений в классе. Организация дежурств по классу, школе. 
Организация питания учащихся. Контроль посещаемости учащимися уро-
ков и внеурочных занятий, мероприятий. Изучение отношений внутри 
классного коллектива. Создание в классе условий, благоприятствующих 
учѐбе и личностному развитию учащихся. Организация участия класса в 
делах школы. Регулярное проведение классных часов. Организация твор-
ческих дел класса. Организация внешкольной деятельности класса (экс-
курсий, походов, общественно полезных дел класса в городе и микрорай-
оне). Организация каникул. Наблюдение за состоянием здоровья учащих-
ся, его охрана и укрепление; анализ заболеваемости детей. Наблюдение за 
внешним видом учащихся, его эстетизация. Обеспечение материальных 
нужд класса и отчѐтность по использованию бюджетных и внебюджетных 
средств. 

2. Индивидуальная работа с учащимися. Изучение индивидуаль-
ных психологических особенностей учащихся, их ценностных ориентаций, 
интересов и потребностей. Индивидуальная работа с детьми, нуждающи-
мися в помощи и социальной защите  (консультативная помощь в решении 
школьных и семейных проблем, проблем взаимодействия с социальным 
окружением по месту проживания и т.д.; забота о заболевших учениках, 
организация помощи отстающим в учѐбе; коррекция межличностных от-
ношений в ученическом коллективе; коррекция отношений между учащи-
мися и педагогами; коррекция взаимоотношений учащихся с родителями). 
Развитие умений рационально организовывать свою деятельность. Забота о 
круге чтения учащихся, о расширении их кругозора через средства массо-
вой коммуникации. Создание условий для развития особо одарѐнных де-
тей. Проведение мониторинга успеваемости и воспитанности учащихся. 
Содействие получению дополнительного образования через систему вне-
классных и внешкольных учебных занятий. 

3. Работа с родителями учащихся. Проведение родительских соб-
раний (не реже раза в четверть). Педагогическое просвещение родителей. 
Постоянное информирование родителей о результатах учебной и внеучеб-
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ной деятельности ребѐнка во время его пребывания в школе (на собраниях, 
в индивидуальных беседах или через переписку). Привлечение родителей к 
организации внеурочной деятельности школьников. Изучение условий се-
мейного воспитания (посещение квартир учащихся; использование мето-
дик психолого-педагогической диагностики на родительских собраниях; 
проведение индивидуальных диагностических бесед). Индивидуальная 
консультативно-коррекционная работа с родителями учащихся. 

4. Ведение школьной документации. Ведение классного журнала 
(заполнение страниц-реквизитов и страниц, содержащих сведения об уча-
щихся, их родителях, о состоянии здоровья школьников, посещении ими 
занятий дополнительного образования, а также ведомости посещаемость и 
успеваемости; заполнение страниц, отводимых на учебные предметы). За-
полнение личных дел и индивидуальных карт учащихся. Заполнение сви-
детельств и аттестатов. Работа с дневниками учащихся (организация за-
полнения учащимися реквизитов дневника и страниц, отводимых на учеб-
ные недели; еженедельная проверка дневников, контроль над ведением 
дневников и проверкой дневников родителями учащихся; заполнение ве-
домости успеваемости в конце четверти, полугодия, года; ведение пере-
писки с родителями учащихся: приглашение на родительское собрание или 
для индивидуальной беседы, благодарности, замечания и др.). Заполнение 
ведомости об итогах успеваемости за четверть, полугодие, год. Составле-
ние планов работы с классом (продолжительность планируемых периодов 
и примерные формы плана определяются исходя из требований, сущест-
вующих в данной школе). Составление анализа образовательной ситуации 
в классе и отчѐта по итогам четверти, полугодия, года. 

 
Аналогично вышеприведѐнным примерам нормируются 

обязанности и полномочия групповых субъектов школьного 
управления, как традиционных, так и сформированных специаль-
но для более эффективного управления инновациями. (Ниже 
приводятся примеры нормирующих инструментов). 

 
Педагогический совет школы: 
- осуществляет поиск и предварительную оценку инновационных 

идей; 
- осуществляет контроль и анализ результатов инновационно-

педагогической деятельности;  
- организует выполнение регулятивно-коррекционной функции в 

управлении инновациями общешкольного масштаба; 
- организует повышение инновационной компетентности педаго-

гов; 
- организует педагогическое просвещение родителей,  
- определяет основные направления взаимодействия школы с семь-

ями учащихся и сельским социумом.  
Родительский комитет школы:  
- анализирует, планирует, организует и контролирует участие ро-

дителей в инновационном процессе в течение учебного года и летней тру-
довой четверти;  

- рассматривает инициативы, исходящие от родителей, и даѐт пред-
варительную оценку;  
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- осуществляет контроль домашней учебной нагрузки школьников 
и условий домашней подготовки к урокам; 

Инновационный совет школы:  
- определяет основные направления инновационной деятельности в 

школе на длительный период (год и более); 
- осуществляет контроль и анализ инновационного развития шко-

лы; 
- утверждает план инновационной деятельности на учебный год; 
- утверждает состав инновационных групп и творческих групп ро-

дителей; 
- формирует экспертные группы; 
- принимает решение о внедрении инноваций в школе. 
 
Нормирующими инструментами могут служить алгоритмы 

деятельности. Существенное отличие алгоритма в том, что он 
чѐтко определяет не только содержание деятельности или от-
дельных действий, но и задаѐт последовательность действий и 
операций, приводящих к желаемому результату. Вот, например, 
как выглядит алгоритм создания ситуаций успеха (разработан 
нами на основе опыта, описанного А.С. Белкиным в книге «Си-
туация успеха»): 
 

Алгоритм создания ситуаций успеха 
 

1. Выяснить, в каких видах деятельности конкретный ребѐнок, мик-
рогруппа или коллектив класса может добиться успеха (при этом надо ис-
ходить из представлений детей о том, что является успехом).  

2. Спланировать деятельность, в которой возможен успех. 
3. Подготовить ребѐнка, микрогруппу или коллектив к предстоящей 

деятельности на уровне, при котором успех будет очевиден. 
4. Организовать ситуацию успеха. 
5. Организовать признание успеха (успех может быть публично 

признан самим педагогом, другими учителями, одноклассниками, родите-
лями и т. п.). 

6. Наметить вместе с детьми пути развития успеха. 
 
Алгоритм может иметь вид ветвящейся схемы, ветви кото-

рой представляют собой пути действий при тех или иных услови-
ях. Такие схемы алгоритмов (алгоритмические схемы) особенно 
удобны, если на каком-то этапе процесса выявляется множест-
венность дальнейших путей, и надо выбрать из них один, опти-
мальный. Примером алгоритмической схемы может служить 
схема, составленная нами для внедрения в систему работы школы 
воспитательной технологии «групповая проблемная работа» 
(С.Д. Поляков [40, с. 46-57]). Эта схема изображѐна на рис. 10. 
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Рис. 10. Алгоритмическая схема реализации технологии групповой 
проблемной работы 

 
Ещѐ один вид нормирующих инструментов – это памятки, 

содержащие конкретные рекомендации по упорядочению инди-
видуальной и коллективной деятельности, помогающие избегать 
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стве примера приведѐм используемую в ряде школ «Памятку для 
начинающего учителя».  

 
Памятка для начинающего учителя 

 

1. Приходите в учебный кабинет немного раньше звонка, убедитесь, 
всѐ ли готово к уроку, хорошо ли расставлена мебель, чиста ли доска, под-
готовлены ли ТСО, наглядные пособия.  

2. В начале урока добивайтесь, чтобы все ученики приветствовали 
Вас организованно. Обязательно осмотрите класс. Начинайте говорить 
только тогда, когда затихнет шум от движения и разговоров. Старайтесь 
показать ученикам красоту и привлекательность организованного начала 
урока, но стремитесь к тому, чтобы на это уходило каждый раз всѐ меньше 
времени. 

3. Не тратьте время на поиски страницы Вашего предмета в класс-
ном  журнале: еѐ можно приготовить на перемене. Не приучайте дежурных 
оставлять на столе записку с фамилиями отсутствующих учеников, старай-
тесь выявить отсутствующих сами: так Вы быстрей запомните всех уча-
щихся.  

4. Начинайте урок энергично, не задавайте ученикам вопроса: «Кто 
не выполнил домашнее задание?» (этот вопрос приучает к мысли, будто 
невыполнение заданий учителя – дело неизбежное). Необходимо вести 
урок так, чтобы каждый ученик был занят делом: безделье неизбежно ве-
дѐт к недисциплинированности.  

5. Увлекайте учеников интересным содержанием материала, соеди-
нением проблемных ситуаций с умственным напряжением, контролируйте 
тему урока, помогайте слабым поверить в свои силы. Держите в поле зре-
ния весь класс. Особенно следите за теми, у кого неустойчивое внимание, 
кто отвлекается. Предотвращайте попытки нарушить рабочий порядок. 

6. Обращайтесь с просьбами и вопросами несколько чаще к тем 
ученикам, которые могут заняться на уроке посторонним делом. 

7. Объясняя оценки, придайте своим словам деловой и  заинтересо-
ванный характер. Укажите ученику, над чем ему следует  поработать, что-
бы заслужить более высокую оценку. 

8. Заканчивайте урок общей оценкой работы класса и отдельных 
учеников. Пусть ученики испытают чувство удовлетворения от результа-
тов своего труда. Постарайтесь заметить положительное в работе недисци-
плинированных и затрудняющихся ребят, но не делайте этого слишком 
часто и за небольшие усилия. 

9. Заканчивайте урок со звонком.  Напомните дежурным об их обя-
занностях. Выставляйте оценки в дневники, напомните об этом тем учени-
кам, кто медлит подать Вам свой дневник. 

10.  В течение урока удерживайтесь от излишних замечаний. 
11.  Организуя учащихся, старайтесь обходиться без помощи других. 

Налаживание дисциплины при помощи чужого авторитета не приносит 
Вам пользы, а скорее вредит. Лучше обратитесь за поддержкой к классу. 

12.  По статистике, подавляющее большинство начинающих учите-
лей страдают излишним многословием на уроке. Помните: теперь на уроке 
Вы учитель, а не студент; Ваша задача состоит не в том, чтобы показать, 
как глубоко и детально Вы знаете предмет, а в том, чтобы научить. Ста-
райтесь избегать многословия и чаще предоставлять слово ученикам.  
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Элементы нормирования применяются в управлении раз-
личными аспектами инновационно-педагогической деятельности. 
Важными нормирующими инструментами являются планы рабо-
ты, программы развития, позволяющие нормировать цели и со-
держание работы, последовательность этапов, способы и условия 
реализации, сроки исполнения, конечные и промежуточные ре-
зультаты, показатели возможности перехода к следующему эта-
пу, взаимодействие субъектов процесса и прочие существенные 
параметры. 

 
Таблица 9 

Реализация проекта информационно-творческого  
ученического объединения 

 

Этапы Цели Задачи  
Условия  
успеха 

Сро-
ки 

1. Под-
готови-
тель-
ный 

Детальная про-
работка проекта 

Анализ опыта и ресурсов 
школы, определение приори-
тетов в работе, подбор педаго-
гов, прояснение принципов 
педагогического взаимодейст-
вия в информационно-
творческом объединении, раз-
работка образовательных про-
грамм (минимум, по двум 
курсам), уточнение сроков 
реализации этапов проекта.  

Наличие не-
обходимой 
материально-
технической 
базы и фор-
мирование 
соответст-
вующего пе-
дагогического 
мышления. 

 

2. Ста-
новле-
ние 
объе-
дине-
ния 

Формирование 
первоначальной 
структуры объе-
динения 

Формирование контингента 
учащихся, начало реализации 
образовательных программ и 
проектов внеучебной деятель-
ности, формирование коллек-
тива, творческого содружества 
учащихся и педагогов, разви-
тие соуправления.  

Быстрые тем-
пы системо-
образования, 
наличие ви-
димых успе-
хов. 

 

3. Раз-
витие 
объе-
дине-
ния 

Приобретение 
опыта предмет-
ной деятельно-
сти  

Совершенствование деятель-
ности, повышение качества еѐ 
результатов, освоение новых 
видов деятельности, формиро-
вание традиций, достижение 
социальной полезности проек-
тов.  

Разнообразие 
деятельности, 
новизна тема-
тики проек-
тов. 

 

4. Ста-
бильное 
функ-
циони-
рование 

Накопление 
опыта традици-
онной деятель-
ности  

Совершенствование навыков, 
закрепление традиций, повы-
шение самостоятельности 
учащихся в осуществлении 
традиционной деятельности, 
усиление влияния на жизнь 
школы.  

Постоянство 
структуры 
объединения, 
воспроизве-
дение эталон-
ных достиже-
ний 

 

5. Об-
новле-
ние 

Профилактика 
кризисов и пре-
одоление за-
стойных тенден-
ций 

Разработка и реализация но-
вых образовательных про-
грамм, обновление континген-
та педагогов и учащихся, ос-
воение новых форм и направ-
лений работы, обновление 
структуры.  

Гибкость 
управления 
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Примером нормирования процесса, реализация которого 
рассчитана на длительный срок, является табл. 9. Полное развѐр-
тывание данного проекта в школе у нас заняло около четырѐх 
лет. За это время приходилось неоднократно прорабатывать дета-
ли его реализации, нормировать частные аспекты деятельности и 
взаимодействия, не отражѐнные в основном инструменте. Однако 
изначально заданные параметры позволили полностью реализо-
вать заложенные в проект ценности, не допустить серьѐзных от-
клонений от намеченного плана. 
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Заключение 
 

Рассмотренные нами аспекты управления процессами в 
школьном инновационном менеджменте позволяют сделать ряд 
выводов. 

1. В управлении протекающими в общеобразовательной 
школе инновационными процессами сочетаются познание и пре-
образование объекта управления. Познание осуществляется в ди-
агностической, аналитической и прогностической деятельности 
руководителя. Основными видами преобразующей деятельности 
школьного менеджера являются целеполагающая, организатор-
ская и корректирующая. Осуществление целостной системы всех 
основных видов управленческой деятельности обеспечивает пре-
емственность школьного менеджмента, протекание управляемых 
процессов во времени. 

2. В школьном инновационном менеджменте управление 
процессами и управление осуществляющими их людьми требуют 
применение разных методов, что даѐт основание выделить два 
типа методов, используемых школьным менеджером: методы 
управления процессами и методы управленческого влияния на 
личность и коллектив.  

3. Методы школьного инновационного менеджмента можно 
классифицировать по их направленности (целям, содержанию и 
процессу, реализуемым посредством тех или иных методов). По 
этим основаниям мы выделили и охарактеризовали три класса 
методов управления процессами: методы познания, методы при-
нятия решений и методы организации процесса. Методы позна-
ния позволяют осуществлять сбор необходимой информации, 
анализировать еѐ, прогнозировать результаты преобразований 
управляемого объекта. Методы принятия решений ориентируют 
образовательную систему на обновление, позитивные преобразо-
вания в управляемом объекте. Благодаря методам организации 
процесса конструируется и приводится в действие система пре-
образований управляемого объекта, происходит реализация 
управленческих решений. 

4. Инструменты информационно-аналитического обеспече-
ния, находящие применение в школьном инновационном ме-
неджменте, целесообразно разделить по назначению в управле-
нии информационными потоками на три основных группы: кон-
трольно-измерительные, аналитические и нормирующие. Кон-
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трольно-измерительные инструменты используются для сбора и 
первичной статистической обработки достоверной информации 
об объекте управления: о его состоянии и тенденциях к измене-
ниям. Аналитические инструменты применяются с целью пред-
ставить объект управления и управляемый процесс в расчленѐн-
ном виде либо составить целое из некоторых частей путѐм уста-
новления между ними различного рода связей. Основными зада-
чами аналитических инструментов являются задачи аналитиче-
ской констатации и аналитического поиска. Нормирующие инст-
рументы обеспечивают ввод в управляемую систему информа-
ции, которая упорядочивает различные аспекты деятельности и 
поведения участников управляемого процесса.  
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