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                                 Данная книга сложна в прочтении и может иметь неоднозначную интерпретацию. В  статье предложено  видение менеджмента в современной российской школе в ракурсе опыта школ Голландии.

      Главная черта современного мира – стремительные перемены. Курс нашей страны на преобразования в экономике, политической и общественной жизни влечет за собой изменения во всех остальных институтах общества, в том числе и в образовании.


     В соответствии с политикой Президента Путина В.В. к 2010 году валовой продукт должен возрасти в два раза, количество квалифицированных работников – в четыре раза, а количество рабочих мест – в шесть. В связи с этим стоит острая проблема: в условиях дефицита времени преодолеть кризис современного образования.

Среднее образование столкнулось с новыми задачами. Дискуссия по поводу того, что школа должна активнее реагировать на реальности изме​няющегося мира, поднимает фундаментальные вопросы: как должна быть орга​низована школа и каковы задачи образования вообще.
Растет тенденция предоставить школам большую свободу для тактики дей​ствий на своем уровне и создать атмосферу, в которой школа сможет разви​ваться и улучшаться.
Наряду с регулированием на государственном уровне, необходимо увели​чить возможности школы развиваться автономно. Школы должны найти лучшие способы диагностики их функционирования в сферах образования и организации и установить направления развития и улучшения. Планирование развития шко​лы на данный момент — очень важная задача.

«Суха теория... везде, а древо жизни пышно зеленеет!» — восклицает Мефистофель в «Фаусте» И.В. Гете. Нынешняя жизнь системы образования в России преподносит удивитель​ное многообразие творческих поисков образовательных систем, моделей образовательных учреждений, содержания, форм и методов обучения и т.д. В то же время эта ярчайшая палитра практического опыта требует теоретического осмысления, обобщения, определенной классификации для того, чтобы вы​явить общие тенденции, перспективные направления разви​тия системы образования страны.[7, c.3]
Одним из факторов развития школы является организационная система работы учителей.

Важную роль в развитии современного образования и учреждений системы должны выполнять организационная культура, персональная ответственность за освоение общечеловеческих и национальных ценностей, культуры мира, обеспечение образовательного стандарта. Культуроформирующая функция образования способству​ет развитию профессиональных и менеджерских качеств, что в итоге создает психолого-педагогический комфорт всем участникам образовательного пространства.[8,c.7]
Целью нашей работы являлось составление описания образовательно-организационных моделей, имеющихся на данный момент в школах Подмосковья. 

Модель – это описание, которое сужает реальность до уровня абстракции. Понятийные модели основываются на теории развития.

Практическое применение описательных моделей нам представляется следующим образом:

1. Осознание иерархических связей структурных единиц в организации учебно-воспитательного процесса помогает разобраться в каждой конкретной ситуации, в каждой конкретной школе.

2. Понимание того, что настоящее развитие является логическим продолжением предыдущего, и, следовательно, возможно проследить развитие школы во временном аспекте.

3. Модель может явиться действенным инструментом для конструирования возможных будущих ситуаций с учетом развития школы.

           Составляя описание данных моделей мы учитывали следующие компоненты:

· Организационные единицы:

· методические объединения;

· временные творческие группы;

· органы управления и самоуправления;

· учителя.

· Профессиональное мастерство учителей и администраторов.

· Культуру взаимодействия участников образовательного процесса.

· Административное управление:

· положение руководителя;

· задачи заместителей директора;

· положение руководителей методических объединений.

· координационные механизмы (внутренние и внешние);

· осуществление иерархического контроля;

· Степень организации;

· Структурный уровень.

· Самоосознание организации.
Каждая организационная единица может быть описана как группа людей, выполняющих определенные функции, а также как индивидуумов, которые тоже выполняют определенные функции.
Модели, которые мы описали, могут быть использованы для диагностики положения в школе, конструирования желаемой или возможной будущей ситуации и предупреждения нежелательного явления.

Процессы изменения в школьном развитии  имеют внутреннюю динамику.  В каждой определенной модели может  появиться инициатор, предлагающий ряд эффективных действий, в отношении развития образовательной системы.

Исследование организационных моделей школ нашли отражение в зарубежной практике. Модели де Калуве и Петри применялись для анализа во многих исследованиях в Нидерландах и Бельгии. Эти авторы модернизировали модели и использовали их в нескольких европейских странах (Бельгии, Англии, Западной Германии, Швеции). Опыт моделирования организации образовательного процесса используется в Голландской программе развития школ с 1980г. Модели, описанные зарубежными педагогами отличаются от моделей нашей страны и не могут быть использованы в условиях работы российских школ. Однако, опыт зарубежных коллег показывает перспективность моделирования образовательных процессов с целью ускорения принятия решения по развитию того или иного образовательного учреждения, что особенно важно в условиях лимита времени. Названия моделей взяты из практики Голландии. Исключение составляет автономная организация. Самую первую организационную модель Лу де Кулуве называет сегментной.[5] Основанием для этого служит автономия на уровне создания временных рабочих групп и спецификой их управления. 

Структуре управления, организации методической работы, организации учебно-воспитательного процесса в отечественной литературе отводится большая роль. Однако большинство книг содержат инструкции по составлению программ развития, организации и структурированию научно-методической работы, но не содержат описания диалектического развития организационных единиц. Возможно, данная работа заставит задуматься и принять правильное решение о выборе направления развития школы, поможет избежать излишней перегруженности аналитическими материалами для выбора стратегии, а также сократит время при переходе в новое качественное состояние организацию учебно-воспитательного процесса.

Описание  представленных моделей приводится в соответствии с действительным положением дел школ Подмосковного города Серпухова. 

 
Модель I. Автономная организация
Центральная организационная характеристика автономной мо​дели - это автономная позиция учителей-предметников. Каждый учитель может руководствоваться в работе собственным стилем в рамках преподаваемого предмета. Это проявляется в его манере подготовки к уроку, в стиле работы (содержание, форма, отобран​ный материал), в его оценке учеников, а также в способе руковод​ства учениками. 
Существует общепринятая норма, которой учитель должен придерживаться — «не вмешивайся в работу другого учителя».
Кроме внутренних законов, профессиональных норм существу​ют, конечно, внешние законы, которые лимитируют самостоятель​ность учителей и влияют на координационный механизм:
· внешние законы (стандарты): государственные предписания по поводу учебных программ, аттестационных      и экзаменационных требований;
· внутренние законы (стандарты), связанные с возможностями и рамками работы, устанавливаемые органом школьного управления
       Культура взаимодействия учителей  в этой модели не велика. Тем не менее, модель определяет одну общепринятую и устойчивую норму: у каждого учителя есть свои собственные взгляды на чело​века, общество и преподавание; никто не в праве, используя дав​ление «открыть» эти взгляды. Административный совет совместно с ди​ректором школы исполняют административные функции. Основ​ное поле их деятельности — обеспечение школы всем необходимым (оборудованием и т. д.) для нормальной работы,  найм персонала, слежение за состоянием школьных зданий, соблюдение законодательства и т. д.
В отношении учителей-предметников «власть» директора невелика. Он мо​жет стимулировать некоторые образовательные процессы, а может и прервать их. В силу этого, стиль его управления можно назвать дистрибутивным стилем управления. Директор может также влиять на образовательный процесс, ис​пользуя свой личный престиж. В автономной организации присут​ствуют и позиции заместителей директора. Они являются ассис​тентами директора. В организационном смысле у них нет большой значимости. Учителя напрямую обращаются к директору, т. к. заместители не являются представителями какого-то независимого уровня управления. 
Автономная модель состоит из определенного количества методических объединений, слабо связанных друг с другом: структура эта не очень важ​на для коммуникации. Преж​де всего, она применяется для разделения между администрацией и педагогами. В даль​нейшем, с директором общаются только те учителя, которым в ра​боте необходимо какое-либо оборудование или средства.
Как последствие этой индивидуализированной модели поведе​ния, возникает определенный феномен: использование ресурсов и оборудования принимает специфический характер, т. е. нет четкой стратегии пользования ресурсами, выработанной совместно управ​ляющим органом, директором и учителями, т. е. нет базы для на​иболее рационального использования имеющихся ресурсов. Автономия отражается также на деятельности учителей. Каждый учитель может работать по собственной программе в рамках определенных предписаний. Толь​ко сам учитель может оценить своих учащихся и то, как он вы​полняет свои обязанности. Учителя не слишком осведомлены о профессиональном мастерстве друг друга. Формаль​но учителя обязаны сотрудничать внутри своего методического объединения. Однако, они пыта​ются решить проблемы распределения классов, совместного ис​пользования учебников в параллельных классах, «утрясти» вопро​сы с расписанием используя неформальные коммуникации. На общем собрании учителей решается вопрос об оценках и переводе учащихся в следующий класс.
В принципе, учителя обязаны быть классными руководителями. Часто эти обязанности выполняются на ми​нимальном уровне: обращение классного руководителя к учителям за информацией об учениках и проведение ситуационных классных часов. 
Автономный характер организации проявляется и в отношениях с окружающей средой  - организация носит преимущественно за​крытый характер. Контакты школы с родителями осуществляются только по по​воду их собственных детей. Они не имеют ничего общего с опреде​лением школьной стратегии в более широком смысле. 
Своеобразная логичность автономной организации состоит, пре​жде всего, в ее неспособности достичь стратегических решений, которые отражали бы всю школьную систему. Различные субъек​ты будь то личности (учителя, директор) или группы (методическое объединение, педсовет), имеют более или менее автономные обя​занности, они могут выполнять эти обязанности, минимально ис​пользуя коммуникацию и консультации. 
Наиболее важное совещание - большой педсовет, который ча​сто демонстрирует модель принятия решений, называемую «мусор​ной корзиной» (т. е. никто друг друга не слушает, начинается «базар» и решение вопроса откладывается не неопределенное вре​мя).

     Слабости, присущие автономной организации:
     Одним из результатов отсутствия коллективной выработки стратегии является минимальная возможность для планирования изменений, и, следовательно, для развития. Изменения, связанные с обучением, возможны внутри каждого отдельного класса, где преподает тот или иной учитель. Учитель может улучшать процесс преподавания в рамках собственных уроков, при условии, что это не доставляет «неудобства» его коллегам. Более глубокие измене​ния в школьном образовательном обеспечении не могут быть дос​тигнуты спланированным совместно подходом (если только нет специальной договоренности между определенным числом учите​лей). Поэтому развитие системы становится возможным только тогда, когда директор школы, управляющий орган и/или опреде​ленное число учителей намерено не начнут работать в стиле, не соответствующем автономной модели. Они могут  установить более тесное сотрудни​чество. Поступая таким образом, они нарушают принятый устой автономной организации и могут столкнуться с серьезной оппозицией.
Для адекватного функционирования данной модели, необходимо, чтобы учи​теля полностью были способны выполнять свою задачу (т. е. име​ли необходимые знания, навыки, умения, квалификацию, способ​ности и т. д.). Это условие не всегда бывает удовлетворительным. Типичным для автономной модели является то, что неудовлетворительная работа части учителей может в большей мере быть скрыта: учителя от​ветственны за предметное преподавание и соответствующую оцен​ку учащихся; они мало делятся с другими коллегами или директо​ром проблемами, возникающими в процессе преподавания. Плохие успехи учащихся могут быть отне​сены за счет их недостаточных способностей. Модель предполагает, что учитель САМ осознает недос​татки в том или ином аспекте своей работы и способен их само​стоятельно устранить. Если, тем не менее, ему не удается это сде​лать, директору, его коллегам и/или инспектору увидеть их очень трудно, а тем более вмешаться в работу преподавателя. Этот не​достаток будет пропорционально уменьшаться с развитием про​фессионализма учителя.
Потребность в изменениях в этой модели не велика, более того, изменения нарушат существующий в школе баланс. 

Развитие данной системы возможно при успешной попытке «пробиться» через культуру данной организации. В данном случае необходимо обратить внимание на следующие специфические черты данной модели:

·  отсутствие определения основной функции образования;

· отсутствие инициатора введения инноваций;

· автономность учителей;

· культуру взаимодействия участников образовательного процесса;

· позицию руководителей методических объединений;

· слабое структурирование управленческой деятельности;

· слабое самосознание организации.

 Модель 2: Линейная организация.
По сравнению с автономной организацией, линейная организа​ция более структури​рована. Прежде всего, рассмотрим структуры, являющиеся резуль​татом разделения труда — организационные единицы.
Выделим следующие характеристики, присущие линейной ор​ганизации и отличающие ее от  автономной:
1. Предметные методические объединения выполняют     обяза​тельные консультативные функции;
2. Формально учителя помимо своих основных     обязанностей должны выполнять и другие функции: быть классными руководи​телями, проводить внеклассную работу, принимать участие в ра​боте методических объединений.
Основные различия между линейной организацией и автономной организацией заключаются в типе координационного меха​низма: в линейной организации выделяется роль методических объединений и иерархических связей. Развитие менеджмента (появление методических структур). Это означает, что происходят и качественные из​менения, которые способствуют более гибкому, комплексному и адаптивному функционированию. Повышение роли менеджмента предполагает, что в школе су​ществует такая культура, которая принимает это как должное: учителя видят полезность методической работы, введенных  координи​рующих правил и стандартов. Определенная часть учителей долж​на быть готова к выполнению функций руководителей методических образований. Иерархическая структура требует также более четкого определе​ния роли заместителей директора. В данном случае эта позиция определяется как позиция «первого руководителя» в образова​тельной иерархии. Помимо выполнения заместителями директора общей координации работы образовательных направлений, они несут специальную нагрузку, связанную с координацией функций управления. Согласно своему месту в школьной структуре, замести​тель должен координировать и поддерживать наставническую и консультативную деятельность в находящейся в его подчинении.  Заместитель директора может также отвечать за качество пред​метного преподавания. Часто заместитель директора является председательствующим на заседании методических объединений.
Администрация  нуждается в информации обо всем, что происхо​дит в школе; заместители директора очень осторожно используют свой авторитет координаторов в отношении выбора обучающих методов, учебного материала, диагностических тестов и т. д. 
Однако автономность учителя продолжает оставаться нормой, поэтому заместители директора не практикуют жесткого контроля за деятельностью учителя в классе. Они лишь дают рекомендации и стремятся обеспечить учителей теми средствами и инструмента​рием, который присущ данной организации. Например, они забо​тятся о том, чтобы молодым учителям была своевременно предло​жена поддержка и содействие со стороны старших учителей.
Заместители обязаны отчитываться о проделанной работе пе​ред директором.
Таким образом, иерархия, устанавливаемая в школьной орга​низации, представляет собой так называемую «линию». Директор остается лицом, ответственным за развитие стратегии, которая, тем не менее, должна быть одобрена управляющим органом. Стратегия касается не только материальных и других возможностей школы, но и общих вопросов об​разования, которые также обсуждаются. На первой стадии выра​ботки стратегии директор ищет совета у других членов команды -заместителей, а также у методических объединений. 
Внутри школы координация в основном имеет место в  горизонтально-структурированных методических объединениях. Достигается это путем концент​рации в этих объединениях тех учителей, которые стремятся к сотрудни​честву, которое позволяет применение более диф​ференцированного преподавания и интенсивного управления. 
Способность школы к развитию увеличивается, так как в определенной степени школьный менеджмент может развивать обра​зовательную стратегию, консультируясь с персоналом.  Что касается потенциала к изменению, школа с линейной структурой нуждается во внешней поддержке  консультанта или научного руководителя. Но способности этой модели к развитию все еще не могут быть названы значительными; влияние директора на учителей (в том, что касается предметного преподавания) продолжают оставаться минимальными.
     Слабости, присущие линейной организации
В этой модели мы видим хрупкий баланс между регулировани​ем и профессиональной автономией, который очень легко нару​шить. Линейная организация с четким линейным подчинением и консультационной структурой может расцениваться учителями как угроза их автономии. Они могут действовать в соответствии с ди​рективами методического совета, которые в реальности противоречат их автономной позиции. 
Учителя могут препятствовать реальной работе методических объединений:  фор​мально они работают и вырабатывают какие-то предложения, но эти предложения бессодержательны или бесполезны. В линейной структуре организации вполне возможно явление, когда искусст​венно созданная структура, разрабатывающая стратегию, дейст​вует в изоляции от реальности, Все это может генерировать совер​шенно безрезультатную, неэффективную энергию и может вызвать сопротивление членов организации. Более вероятно, что администрация будет упорно следовать своим бюрократическим прин​ципам и стараться разрешать проблемы, совершенствуя существу​ющую структуру. Придумываются новые правила и процедуры, перераспределяются обязанности и сферы ответствен​ности, ужесточается   контроль, т. е. принимаются те меры, которые согласовываются с данной моделью, однако это «бег все по тому же кругу».
Иерархическая структура начинается с управляющего органа далее стоит директор, затем его заместители, руководители методических объединений и творческих групп. Низшую ступень в иерархической структуре занимают учителя.
Директор ответственен за внешние связи, финансы и образова​тельную политику в школе. В соответствии с данной схемой, ди​ректор также ответственен за развитие управления и профориентации учащихся, развитие образования. Принимают решения в основном директор и его заместители; педсовет в данном случае обладает меньшей властью.
Структура методических объединений такова, что они способны выполнять требования постановочной модели. Заседания методис​тов также превращаются в консультационную структуру: они кон​сультируют директора по вопросам образования, и дают информа​цию о работе методических объединений.
Работу каждого методического объединения координирует один из его членов - руководитель методического объединения.
   Основные положения линейной модели:
1. Превалируют ценности бюрократической организации: авторитарность узаконена и формализация обеспечивает ясность, кото​рая идет на пользу всем членам системы;
2. Роли и задачи четко определены. Это обеспечивает стабильность организации, сокращая число ошибок в работе и не допуская непонимания;
           Существует по меньшей мере два варианта развития модели.

Во-первых реально появление педагога, желающего изменить ситуацию, который несет профессиональную ответственность и, сле​довательно, располагает большей способностью сформировать соб​ственное мнение, не зависящее от потребностей управления. В структуре возникает некоторое напряжение из-за различий в ори​ентации. Говоря иными словами, администрация сосредотачивает внимание на контроле деятельности новатора, в то время как последний стремится к ка​честву.
Таким образом, новатор находится в напряженных отношениях с руководством. Наряду с этим, учителями, добровольно или нет, осознано или неосознано, он рассматривает​ся как член административной команды. Например, отрицате​льное отношение учителей к предложению по улучшению функционирования организации может блокировать его реализацию. Поэтому прежде всего инициатору нужно уста​новить хорошие отношения с учителями.
Позиция новатора в линейной организа​ции довольно неустойчива. Профессиональный имидж учителя - сложный фактор, он может быть использован как «щит» против нововведений. У учителей заготовлено много стратегий на тот случай, когда чье-либо предложение угрожает его интересам. Одна из них — снисходительно отнестись к предложению, приз​нать нужность изменения, но подчеркнуть, что оно сначала должно пройти апробацию: «Лучше попробовать в классе того, кто предложил идею»
Другая стратегия - признать важность совместного планиро​вания изменений, которое должно поддержать большинство учите​лей. Если новатор «вторгается на учительскую террито​рию», то сталкивается, как правило, с различными типами поведе​ния, общей чертой которых является неприятие изменений. 
Если инициаторами инновации являются руководители школы, а так чаще всего и случается, то они должны знать, какие препятствия встретят в своей деятельности: учителя или группы учителей не пойдут по тому пути, который они предложат. До тех пор пока предполагаемые изменения базирую​тся только на собственных идеях администрации, все останутся на уровне дискуссий об общих подходах. 
В любом случае новаторы должны понимать, что находятся в двойственной позиции и необходимо обладать достаточным профессиональным мастерством, чтобы действовать адекватно ситуации. Это подразу​мевает, что если у него установились хорошие деловые отношения с учителями, ему не следует давать управлению информацию, име​ющую оценочный характер. Если он нарушит эти неписанные правила, учителя его отвергнут. Учителя и новаторы должны быть «на равных», качество работы последних должно удовлетворять всех членов образовательного процесса.
 Эту же мысль можно выразить проще: новатор вряд ли сможет работать, если нарушит нормы линейной организации. Это связано с напряженными отношениями между ним и управлением и «щекотливыми» отношениями с коллегами. 
Для развития образовательной системы необходимы изменения в предметном преподавании, методах обучения, групповой работе, а также в воспитании учащихся, тестирова​нии и контроле. Не менее важна и организационная среда: консультирование в методи​ческих объединениях, улучшение коммуникации между учителями в интересах школьной стратегии, повышение результативности встреч, собраний. 
Для развития линейной организационной системы необходимо обратить внимание на следующие специфические черты данной модели:

· инициатором развития образования является администрация;

· сохраняется автономная позиция учителей;

· осуществляется внутреннее регулирование деятельностью педагогов;

· осуществляется иерархическое руководство;

· методическим объединениям отводится консультационная роль.

     Модель 3: Коллегиальная организация.
Также как и в модели линейной организации, модель коллеги​альной организации содержит больше организационных элементов, чем модель I. 
 Начнем с характеристики организационных единиц.
     Предметные методические объединения выполняют функцию
органа, вырабатывающего стратегию во всем, что касается преподавания предмета: учебной программы, методов      преподавания материала, норм оценки, обучения такой технике преподавания, которая позволяет привить детям навыки более-менее самостоя​тельной работы в группах. Следующей задачей методических объе​динений является адаптирование учебной программы под требо​вания возможного горизонтального перехода из одного класса в другой.
Предметные методические объединения довольно автономны. Когда члены объединения достигают согласия по какому-либо вопросу, для них является нормой, что директор школы соглаша​ется с выработанными ими стратегическими решениями. Директор может вмешаться только в том случае, если решения, принятые различными методическими объединениями несовместимы друг с другом или с общей стратегией школы. Учителя обязаны следовать стратегии, вырабо​танной их методическими объединениями. В определенной мере степень автономности изменяется по сравнению с моделью 1: на смену индивидуальной автономности приходит автономность на уровне методического объединения.
Одним из важных аспектов дея​тельности методических объединений являются встречи, на кото​рых оцениваются и обсуждаются преподавание как таковое и сот​рудничество между учителями.
 Один из учителей, преподающих в классе, выполняет роль классного руководителя. В связи с этим, к нему предъявляются определенные требования: он не только «присматривает за классом и проявляет отеческую заботу», но и осуществляет связь с другими учителями по поводу успехов класса и проблем, которые возника​ют у отдельных учащихся. Классный руководитель общается и с иными специ​алистами, выполняющими другие «управленческие» роли в классе - профориентаторами, учителями-психологами, социальными педагогами. Обычно эти частые контакты не слишком формализованы.
Самым важным координационным механизмом коллегиальной модели является сильная консультационная структура, охваты​вающая всю школу. Особенно сильно развита она внутри пред​метных методических объединений.
Особая структура школьного управления также является од​ной из характеристик коллегиальной модели. В линейной органи​зации с горизонтальной консультационной структурой подчеркивается особая индивидуальная ответственность директора и его за​местителей; в коллегиальной модели ответственность лежит на всех, кто в той или иной степени выполняет менеджерские функ​ции, т. е. является коллективной.
Это не значит, что ответственность директора перед руководя​щим органом или внешней инспекцией уменьшается. Это также не значит, что уменьшается его авторитет, когда выработано кол​лективно решение. Тем не менее, он не слишком часто пользуется авторитарными методами. 
Заместители директора ответственны за работу отдельных методических единиц, находящихся в их подчинении. Заместитель директора может быть также ответст​венен за стимулирование образовательно-инновационных процессов внутри школы. В коллегиальной организации может возникнуть, широкий набор различных структур (методические объединения, предметно-цикловые комиссии, творческие группы, проблемные группы). Тем не менее, они имеют определенные общие черты:
1. Характеристикой механизма связи является взаимное согла​сование, которое обеспечивает поток неформальной информации и.
позволяет принимать соответствующие решения;
2. Принцип выработки решений - консенсус, гарантирующий
что каждый учитель в целом согласен с принимаемым решением,
и готов отвечать за его последствия;
3. В данном типе организации высшим органом, вырабатывающим стратегию, является методический совет, в котором принимают участие
председатели методических объединений, директор и его замести​тели.
Эти черты в совокупности характеризуют такой тип организа​ции, в котором очень внимательно выполняются все процедуры принятия решений. Каждый член организации информирован о всех важнейших делах в школе.
Культура, существующая в такой школе, отдает приоритет про​фессиональным ценностям и методам  кооперации.
Коллегиальная модель радикально отличается от автономной исключая одну черту - центральную позицию предметного препо​давания. Эта черта даже усугубляется, т. к. весь менеджмент вовлечен в выработку стратегии  по поводу предметного преподавания.
Совсем не трудно понять, что коллегиальная организация об​ладает большей способностью к развитию, чем модели 1 и 2.
В контрасте с двумя последующими моделями, деятельность методических объединений в модели 3 больше направлена на ре​шение проблем и осуществление тех изменений, которые напрямую связаны с предметным преподаванием.
Подобная деятельность способствует выработке четко просчи​танных механизмов обучения по различным предметам. Это помо​гает реализовать внутреннюю дифференциацию в классах, где су​ществует длительный оценочный период.
Способности школы к развитию зависят не только от внутрен​них ресурсов, но и от ее возможности воспользоваться внешними благоприятными условиями. По отношению к предметному препо​даванию школа может воспользоваться услугами  внешних экспертов, различных методических служб.
      Слабости,  присущие коллегиальной организации.
Коллегиальная модель — это в некотором смысле преувеличен​но предметно-ориентированная организационная структура. Ошибки могут происходить из структурного образа поведения организации: достижение согласия может занять слишком много времени, осо​бенно если решения не касаются напрямую предметного препода​вания. «Коллегиальная» атмосфера базируется на том положении, что каждый должен внести свою; лепту в выработку решения, даже по непрофессиональным вопросам. Это может создать ситуацию, когда ни один член организации пае может самоопределиться, и когда иррациональные процессы начинают занимать все большее время. Совершенствование пред​метного преподавания, его методов, различных тестов становится первостепенным.
Учителя слишком фокусируют внимание на результатах (боль​ше, чем на самих учениках) и концентрируются на предметном преподавании (больше, чем на диагностике потребностей учени​ков). Воспитательная деятельность учащихся, рассматривается в коллегиальной организации как деятельность второго порядка и направлена на улучшение или поддержку предметного обучения. Возникает определенная степень стереотипного мышле​ния, которая поддерживается администрацией. Проекты часто отвергаются т.к. их реализация может вести к конфликтам.

В коллегиальной модели новатор - кол​лега учителей. Работа, которую он делает, предназначена прежде всего для ме​тодического объединения, поэтому он больше связан с учителями, чем с администрацией. Для того, чтобы его «приняли» учителя и они смогли эффектив​но работать, он должен быть относительно независим от администрации. С другой стороны, новатор может стол​кнуться и со множеством трудностей в работе с методическим объе​динением. Ему придется иметь дело с высокопрофессиональными учителями, обладающими значительной независимостью в дейст​виях и не склонными принимать советы «извне».
Таким образом, его действия должны быть очень осторожными; он должен постараться убедить коллег в том, что они могут чему-то научиться и у него, улучшить свою работу, используя его помощь. Вполне возможно, что новатор будет успешно работать с одним методобъединением, а другие его отвергнут. Внимание новатора сосредоточено на социальных процессах, протекаю​щих внутри методического объединения, а цель  - улучшение ра​боты этой организационной единицы. Вывод напрашивается сам собой - улучшая работу методобъединений, он укрепляет действу​ющую модель. Возникает риск того, что автономные объединения сделают модель не поддающейся изменени​ям. Это может также привести к ситуации, когда работа новатора становится не нужной методическим объедине​ниям, т. к. они чувствуют, что прекрасно могут обойтись и без него.
Парадоксальность ситуации заключается в том, что, с одной сто​роны, новатор может быть использован как «инструмент» для укрепления коллегиальной модели, а с другой стороны, его цель - создание условий для дальнейшего развития школы. Новатор в коллегиальной модели работает «на перспективу». Какова же эта работа? Это может быть усовершенствование и укрепление системы воспитания учащихся, постановка новых задач для учи​телей, поиск новых подходов к учащимся, установление новых ком​муникационных связей между учителями.
Как бы то ни было, новатор работает в условиях существующей предметно-профессиональной культуры, и изменения могут вести только к улучшению внутри модели. Так как на него смотрят как на коллегу, ему нужно быть хорошим профессионалом, чтобы другие коллеги-учителя «приняли» его. Возможность «про​рваться» сквозь модель для него невелика. В более выгодном положении в данном случае находится внешний консультант. Ес​ли обращаются к нему за помощью, он может вмешаться в суще​ствующую культуру организации.
В данном случае необходимо обратить внимание на следующие специфические черты данной модели:

· значительный статус методических объединений;

· автономность учителей лимитируется методическими объединениями;

· культура взаимодействия основывается на профессиональной работе;

· позиция директора - «первый среди равных»;

- самоосознание организации   существенное
      Модель 4. Матричная организация
В матричной модели  делаются систематические попытки интегрировать функции воспитания с обучением. Эта организация конструи​руется, прежде всего, путем дифференциации между двумя  направлениями образования – воспитанием и обучением:
- учебное направление призвано реализовать социально-сбалансированную учеб​ную программу. 
     - воспитательное направление имеет главной задачей реализовы​вать и развивать стратегию воспитания учащихся, исходя из личностного развития и социального функционирования учащих​ся.
Тесная кооперация учебного и воспитательного направлений может привести к более или менее интег​рированному подходу к преподаванию и управлению учебно-воспитательным процессом. Цель данной интеграции -  личностный рост учащихся. 
Типичная матричная модель возникает, когда пересекаются «вертикальное» предметное преподавание и «горизонтальная» организация воспитательной работы.
Администрация в матричной организации уделяет много времени деятельности обоих направлений. Много внимания уделяется, также, выработке стратегии, являю​щейся самым важным звеном в механизме координации в мат​ричной модели.
Двойное основание матричной организации не слишком явно, но находит выражение в идеях, касающихся образования, т. е. в установлении баланса между воспитанием и обучением. Чем больше согласованность на уровне стратегии, тем меньше проявление дуальности. 
При матричной организации менеджмент должен обладать мастерством в управлении проектами развития организации, в которых вовлечены все ее уровни.
     Слабости, присущие матричной организации

Матричная организация нарушает классические принципы «це​лой власти». 
Даже в благополучное время перед школой могут возник​нуть проблемы: должно ли следовать ориентации на требования учебной программы или следует ориентироваться на потребности и возможности учени​ков. Такая напряженность ведет также к личностным конф​ликтам: организационные единицы, обычно играющие роль «за​щитных стен» («моя классная комната» или «мое методическое объединение») ослабляются матричной организацией.
Матричная организация становится стрессовым местом работы не только для управленцев, но и для учителей. Ролевые конфлик​ты неизбежны (Я учитель или воспитатель?). Перегрузка проявля​ется в слишком большом количестве требований, предъявляемых к индивидууму (например, участие в различных собраниях и дискус​сиях). 
Деятельность новатора по развитию модели практически такая же, как и в коллегиальной, но в данном случае она осложняется двойственным управлением: по вертикали – административно-авторитарное, по горизонтали – коллегиальное, двойным основанием  - обучение и воспитание.
     Модель 5. Модульная организация
В модульной организации преподавание и воспитание полностью интегрированы. Дуальность матричной организации разре​шается путем введения структуры маленьких по размеру команд (6—10 участников), которые автономны в своей работе (не полно​стью, но в значительной мере). В каждой модульной «команде» ее участники в высокой степени разделяют взгляды друг  друга на образование и на два его аспекта — преподавание и воспитание.
Каждая «команда» работает с постоянным составом учеников на протяжении нескольких лет по выбранной целевой воспитательной программе (учебный план установлен «сверху»). В луч​шем случае, учитель — член только одной команды. Каж​дый учитель выполняет две функции: преподавательскую и  воспитательную. Воспитательная программа выбирается той или иной командой, исходя из следующих положений:
· исходя из социальных и личных потребностей учащихся;
· исходя из тенденций в локальном сообществе.
«Командная» организация и перманентные группы учащихся позволяют реализовать различные цели обучения и воспитания — когнитивные, личные, а также социальные. Модульная организация может спра​виться только с ограниченным набором правил, при​нимаемых в качестве координационного механизма. Каждая ко​манда достаточно мала, чтобы координацию можно было осущест​влять с помощью неформальных личных контактов, при том, что один из членов «команды» формально выполняет обязанности менеджера. Отношения между «командами» свобод​ные, поэтому потребность в многочисленных координирующих процедурах невелика. Задачей школьного менеджмента является содействие в развитии такой культуры, которая подводит общий базис под функционирование модульных единиц и включает: общие взгляды на образование, на роль учи​теля в классе, на важность обратной связи, на собственно профес​сиональное развитие учителей. Это общая платформа включает стратегию и другие основные условия, касающиеся всех модульных единиц. Как бы то ни было, у каждой «команды» остается обшир​ная возможность для развития собственной культуры, рождаю​щейся из взаимодействия учителей и группы их учеников в рамках собственной стратегии выбранной целевой программы.
     Руководящий менеджмент стимулирует индивидуальность ка​ждой модульной единицы, а также содействует необходимому вза​имному приспособлению и регулированию между ними. Модульные единицы ведут переговоры друг с другом, а также с руководящим менедж​ментом.
Важным аспектом деятельности модульной организации явля​ется связь с родителями. С самого начала родители должны быть проинформированы о идеях и ценностях той модульной единицы, к которой будет принадлежать их ребенок. Родители должны так​же принимать участие в выработке стратегии модульной единицы и, если возможно, оказывать ей практическую поддержку. Каж​дая модульная «команда» вынуждена оказывать особое внимание родителям не только потоку, что они играют важную роль в про​цессе управления учащимися, но и потому, что они — часть соци​альной среды, окружающей школу.
«Обобщенные и разделенные» способности учителей внутри модульной команды позволяют интегрировать образовательные про​цессы, не прибегая к сложной организации со множеством коорди​национных механизмов. Модульная единица демонстрирует высо​кую степень гибкости, т. к. каждая «команда» может приспособить стратегию к потребностям учеников своей группы. 
     Слабости, присущие модульной организации

Школьная организация  редко построена по типу модуль​ной организации. Требования со стороны окружающей среды, яв​ляющейся важным определяющим фактором, могут быть слишком высоки. Как и в случае с матричной организацией, окружающая среда или общество незнакомы с этим типом школы. Особенно может смутить родителей вариативность обучающих целей. Однако модульная организация может искуссно  решить эту проблему: ввести родителей в свою организацию. Но их проникновение в функционирование школы может сослужить плохую службу: роди​тели могут отвергнуть все, что им по какой-то причине не нравится. Таким образом, у модульной организации может возникнуть проблема в отношениях с окружающей средой и решение этой проблемы потребует больших затрат энергии. Модульная органи​зация функционирует хорошо только при соблюдении нескольких важных условий, в том числе, если никто не оспаривает основные положения и ценности. Каждая модульная «команда» строится на том принципе, что ее участники находятся в согласии друг с другом и воспроизводят одинаковую культуру. Несмотря на то, что это ведет к высокой эффективности работы, могут создаться и некото​рые конфликтные ситуации:
-
развитие  «групповой  индивидуальности»  может    генериро​вать чувство превосходства по отношению к   другим группам. Ре​зультатом этого  будет конвергентное поведение внутри собствен​ной группы;
       -  могут развиться конфликты между «командами»;
- могут возникнуть  попытки оспорить  мнения  управления,
и/или внешнего управленческого органа   или   родителей,   только
для того, чтобы доказать свою правоту.
Эти тенденции могут привести к конфликтам, обедненной ком​муникации или созданию ситуации «школы внутри школы». В принципе школьный менеджмент не может вмешиваться в про​цесс т. к. это угрожает автономности «команд». Однако многое зависит от желания всех работающих в школе вместе достигать результатов и поддерживать определенный моральный климат в школе. Но даже если они хотят сотрудничать, существует опас​ность постоянной перегрузки каждого учителя и заместителей директоров по воспитательной работе -  сли​шком большое количество структурных звеньев не позволяют предотвратить развитие этого феномена.

   Ограничения в деятельности новатора данной модели лежат в возможной тенденции  приспособиться к «командам». Основное положение модульной модели гласит, что так как учителя работают «командой», то существует большое разно​образие в методах работы и открытость мышления (как по отноше​нию к образованию, так и по отношению к собственной работе). Это предполагается их профессионализмом как педагогов.  В данном случае новатор выступает в роли внешнего консультанта по отношению к «командам». Чем меньше он знаком с повседневной работой «команды», тем больше времени требуется на то, чтобы «кома​нда» приняла его как консультанта. Если ему удастся преодолеть это ограничение, он сможет про​вести анализ «культуры деятельности команды», а в дальнейшем и сотрудничать с ней. Если ему это не удастся, и «команда» будет функционировать как закрытая группа, он не сможет работать эф​фективно. Исходя из всего вышесказанного, становится понятным, что «команда» сама должна пригласить консультанта для помощи в решении имеющихся проблем.
Инициатор изменения может надеяться только на себя, на свои знания образования в данной школе, на владение необходи​мым для диагностики инструментарием, на свой социальный опыт, на свою способность помочь «командам» в решении проблем (вклю​чая проблемы преподавания).
Новаторы могут прибегнуть только ко взаимопомощи, обсудить в своем кругу проблемы, поделиться опы​том. Если таковых в школе несколько, они образуют отдельную группу. Цель создания такой группы - взаи​мная поддержка, обеспечение профессиональной обратной связи, оценка своей работы в школе относительно выполнения задач определенного модуля.
В описании позиции изменения в модульной модели внимание следует обратить на следующие компоненты:

· велика автономность организационных единиц;

· высокий профессионализм учителей;
· сильная культура организации;
· главными функциями управления являются: ориентация на процесс, выработку стратегии;
· высокое самосознание организации.
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