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Территориальный 
образовательный комплекс: 
чудо или новый символ города?

Пять дискуссионных вопросов по теме 
реструктуризации школ Москвы

 тема номера / управление школой как системой

«В Париже на Марсовом поле напротив Йенского моста  
на 324 метра ввысь взметнулась потрясающая ажурная стальная 
конструкция. Это Эйфелева башня – один из символов Франции 
и новой  индустриальной эпохи. Нам невозможно представить 
себе мировую цивилизацию без этого сооружения. Но после его 
торжественного открытия в 1889 году на Всемирной Парижской 
выставке в культурной элите Франции разразился грандиозный 
скандал.
“Мы, писатели, художники, скульпторы, архитекторы, ценители 
красоты Парижа, во имя французского вкуса, французской истории 
и французского искусства, которые ныне подвергаются опасности, 
решительно и с негодованием протестуем против...” Эти слова 
содержались в письме мэру города, под которым стояли подписи 
трехсот знаменитых деятелей культуры и искусства. Среди них 
были Ги де Мопассан, Эмиль Золя, Александр Дюма-сын  
и множество других славных имен.  “Бесполезная и чудовищная”, 
“смехотворная башня, доминирующая над Парижем,  
как гигантская фабричная дымовая труба” – огласили классики 
свой приговор Эйфелевой башне».

Сергей Шевцов. Эйфелева башня. Притча о критиках1

анатолий каСпрЖак,
директор Центра развития  
лидерства в образовании  
Института образования НИУ ВШЭ

бъединение школ в Мо-
скве вызвало переполох, 
сопоставимый с введени-

ем ЕГЭ. Как любое реформаторское 
действие в образовании, эта нова-
ция затронула критическую массу 
москвичей, а благодаря СМИ, ко-
торые, конечно, не прошли мимо 

1 http://parnasse.ru

жареных фактов, чиновников, дей-
ствующих по традиции достаточно 
прямолинейно, слух о том «прошел 
по всей Руси великой». Вот и полу-
чается: то ты слышишь о создании 
комплекса с входящими в его со-
став лингвистической гимназией и 
логопедическим детским садом, то 
о грядущем объединении школы 
для одаренных математиков с ин-
тернатом. 

Коллеги-директора, чья профес-
сиональная жизнь уже перевалила 
через экватор, выражаются относи-
тельно данного действия исключи-

тельно нецензурно, налегая на то, 
что жизнь их теперь не удалась не 
только потому, что «все хорошее у 
нас сзади», а потому, что все значи-
мое, сделанное ими в профессии, 
постепенно рушится. «Не будет, 
Толя, ни лицеев, ни гимназий, ко-
торым ты отдал лучшие годы своей 
жизни!» – эмоционально воскли-
цают они, пытаясь вызвать (и вы-
зывают) мое сострадание. 

Так что это – территориаль-
ный образовательный комплекс 
(далее – ТОК или комплекс), ка-
кие у него перспективы? Сужде-
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но ли ему пройти путь Эйфеле-
вой башни (от чудовища Парижа 
до ее символа) или мы имеем 
дело с очередной новацией, кото-
рых пережили в своей советско-
российской истории не один де-
сяток, вспоминая о них сегодня 
даже не с ужасом, а если не с уми-
лением, то с иронией. Одним сло-
вом, самое время порассуждать 
на тему комплексов с холодной 
головой, на основании данных, 
цифр, фактов, а не эмоций. 

как и почему 
появились большие 
школы 

Выбор директорами, ориенти-
рованными на развитие рефор-
мируемой советской школы, пер-
спективной модели произошел на 
сломе эпох, то есть в конце 80-х – 
начале 90-х. Разнообразных по-
пыток модернизации единой 
школы предпринималось мно-
го. Теперь же, когда пришло вре-
мя отстраненного анализа, ста-
ло понятно, что базовых моделей 
новой московской (российской) 
школы было две. 

Первую модель можно на-
звать селективной. Это школа, 
которая де факто тем или иным 
способом производила отбор и/
или подбор школьников (семей) 
по запросу на определенный на-
бор образовательных услуг. Так 
появились гимназии как учебные 
заведения для детей из семей, 
сохранивших образовательные 
традиции; лицеи как предунивер-
сарий; школы развивающего об-
учения (Монтессори, вальдорф-
ские и т.д.) как инновационные, 
ставящие под сомнение эффек-
тивность традиционного образо-
вания; и т.д. 

Вторая модель, изначально 
называвшаяся центром образо-
вания, стала прообразом ком-
плекса. На мой взгляд, идеоло-
ги создания комплекса, хоть и 
принимали базовую идею адап-
тивной школы Евгения Алексан-
дровича Ямбурга, исходили не-
сколько из других оснований. 

Если несущей конструкцией 
адаптивной школы является ее 
способность подстраиваться 
(пристраиваться – здесь нет от-
рицательной коннотации), в от-
личие от традиционной школы, 
к возможностям и потребностям 
ребенка и его семьи, то создате-
ли первых центров образования 
были своеобразными коллекци-
онерами педагогических нахо-
док. 

Если посмотреть на хресто-
матийный пример комплекса – 
центр образования «Царицыно» 
(директор Е.Л. Рачевский), то в 
этом образовательном Клондай-
ке мы найдем как китайскую и 
инженерную школы, так и дет-
ский сад, полноценное учрежде-
ние дополнительного образова-
ния, подготовительные классы и 
все, что только пожелаешь. Полу-
чалось (во многом такой ход был 
интуитивен, как мне видится), 
на этой площадке руководители 
центров-комплексов обслужи-
вали и детей своего микрорайо-
на, и желающих получить какую-
то уникальную образовательную 
услугу, предоставляемую именно 
здесь. 

Итак, если первая модель ори-
ентировалась на определенную 
стандартизацию школьника – 
потребителя образовательной 
услуги особого рода, то вторая, 
предоставляя целый веер об-
разовательных услуг, расширя-
ла спектр ее потребителей. Эти 
две модели почти два десятиле-
тия мирно существовали, не кон-
фликтуя, а органично дополняя 
друг друга (мест пересечений ин-
тересов было достаточно). Но по-
сле того, как мысли о социальной 
справедливости, прочно связан-
ные с ностальгией о советском 
прошлом, вернулись в качестве 
стратегических планов руководи-
телей страны и города, ситуация 
резко изменилась. 

Процесс всеобщей стандарти-
зации начался с введения ново-
го механизма финансирования, 
и комплексы, «прятавшие» вну-

три себя в том числе элитные об-
разовательные программы, ока-
зались в фарватере изменений. 
Селективные же школы, предо-
ставляющие эксклюзивные обра-
зовательные услуги, которые сто-
ят дорого, – нет. 

Неужели идеологи модерни-
зации московского образования, 
используя финансовые механиз-
мы и свойственное россиянам 
стремление к уравниловке, реши-
ли разобраться с «инакостью»? Не 
думаю. Точнее, уверен, что не все 
тут так просто. 

Москвичей испортил 
квартирный вопрос,  
а московские школы – 
пробки? 

Для того чтобы обозначать ори-
ентиры сети школ мегаполиса в 
среднесрочной перспективе, про-
ведем анализ ситуации по пара-
метру «доступность качества об-
разования». 

Уже первый, самый поверхност-
ный анализ показал: в словосоче-
тании «доступность качественно-
го образования» время сместило 
акцент со второго прилагательно-
го на первое. Доступность практи-
чески определяется физической 
возможностью семьи доставить 
ребенка к месту получения запра-
шиваемой образовательной услу-
ги. Проиллюстрируем этот тезис. 

С 2011 года наиболее валид-
ным индикатором загруженности 
дорог считается Tom-Tom Traffic 
Index, показывающий, насколь-
ко затраты времени для преодо-
ления какого-либо расстояния в 
часы пик больше временного ин-
тервала, за который тот же путь 
может быть проделан транспорт-
ным средством при свободной 
дороге. Согласно отчету, выпол-
ненному по итогам изучения си-
туации загруженности основных 
магистралей в 161 городе мира в 
2011 и 2012 годах, Москва убе-
дительно завоевала первое место 
(таблица 1), обойдя по данно-
му показателю лидера прошлых 
лет – Стамбул. 

 тема номера / управление школой как системой
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Дополним картину, прове-
дя анализ состава школьников.  
Статистический анализ показы-
вает: в значительной части школ, 
расположенных в центре горо-
да, в учреждениях, реализующих 
программы повышенного уров-
ня, доля «местных» не превыша-
ет 50–60%, а в отдельных случа-
ях опускается существенно ниже. 
Это, в свою очередь, означает, что 
если только пятая часть из 770 ты-
сяч юных москвичей3, значитель-
ную часть которых сопровождают 
родители (один из признаков на-
шего времени), пользуются транс-
портом для посещения школы, то 
не менять сложившуюся практику 
просто нельзя.

Одним словом, как бы ни хоте-
ли мы избежать перемен, следу-
ет констатировать: транспортная 
ситуация в городе свидетельству-
ет о необходимости изменения 
модели поведения родителей по 
выстраиванию логистики подвоза 
ребенка в школу, что позволит 
снизить нагрузку на транспорт, 
дороги и т.д. При этом, правда, 
нам, как одним из подрядчиков 
(нельзя забывать об учреждени-
ях науки, культуры, спорта и др.), 
предстоит изменить масштаб про-

2 http://motor.ru/news/2013/04/04/
moscow/ 

3 Паспорт Государственной программы 
города Москвы на среднесрочный период 
(2012–2018 годы) «Развитие образова-
ния города Москвы». 

ектирования от уровня образова-
тельного учреждения до террито-
рии. Да и добиться придется того, 
чтобы каждая территория предо-
ставляла определенный перечень 
образовательных услуг, в средне-
срочной перспективе призванный 
стать территориальным образо-
вательным стандартом. 

И еще одна иллюстрация сто-
роннего, но отчасти заинтересо-
ванного наблюдателя-москвича. 
Напротив моего дома располо-
жена школа категории «спец». 
Как же я ненавижу мам и пап, 
бабушек и дедушек, бонн и пер-
сональных водителей, которые, 
остановив очередную «несла-
бую» тачку прямо посредине дву-
рядной дороги, включив аварий-
ку и распахнув двери, вынимают 
из недр машины свое заспанное 
чадо. Мигают фары, звучат клак-
соны… «Ад со всех сторон», как 
говорится. 

Если сегодняшним лидерам 
московского городского хо-
зяйства удастся ситуацию пе-
реломить, изменив логисти-
ку подвоза ребенка в школу, 
приблизив к дому набор ка-
чественных образовательных 
услуг (и обязательного, и до-
полнительного образования), 
то это непременно повысит сте-
пень удовлетворенности сразу 
нескольких категорий москви-
чей. Такой ресурс не может не ис-
пользовать любая власть. 

Большие школы: 
управленцы – за, 
педагоги – против? 

Никак не могу отнести себя к 
поклонникам фастфуда, но, ока-
завшись в каком-нибудь горо-
де, где само его устройство не га-
рантирует качественного питания, 
при виде «Макдоналдса» испы-
тываю облегчение. 

Человек, как правило, робеет пе-
ред неопределенностью, его есте-
ство не любит рисковать. Питер 
Л.Бернстайн в книге «Против богов: 
Укрощение риска» пишет: «…Слово 
“риск” происходит от староитальян-
ского risicare, означающего “отважи-
ваться”. В этом смысле риск – это 
скорее выбор, нежели жребий. 
Действия, которые мы готовы пред-
принять, что предполагает наличие 
у нас свободы выбора, – вот что та-
кое риск на самом деле» 4.  

Касались же мои рассуждения, 
напомню, всего лишь питания. 
Если же речь идет о детях, их об-
разовательной и/или професси-
ональной перспективе, то наша 
задача – этим риском управлять.  
«…Сущность… же процесса… управ-
ления риском состоит в максими-
зации набора обстоятельств, ко-
торые мы можем контролировать, 
и минимизации набора обстоя-
тельств, контролировать которые 
нам не удастся и в рамках кото-
рых связь причины и следствия от 
нас скрыта»5. Попробуем порас-
суждать на эту тему.5

Первый вопрос поставим «в 
лоб»: какие школы дают луч-
ший результат – большие или 
малые? Если обратиться к резуль-
татам исследований, проведен-
ных М.Л. Аграновичем, который 
пытался обнаружить связь между 
результатами ЕГЭ и количеством 
учеников в российской школе, на 
первый взгляд кажется: доводы 
в пользу укрупнения школ полу-
чены. Однако более тщательный 
анализ показывает, что, помимо 

4 Бернстайн П.Л. Против богов: Укро-
щение риска. – М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 
2000. 

5 Там же.

Таблица 1 
Топ-10 городов с самыми большими пробками2

№ Город, страна Tom-Tom Traffic Index 
(%)

1 Москва, Россия 66

2 Стамбул, Турция 57

3 Рио-де-Жанейро, Бразилия 50

4 Варшава, Польша 44

5 Палермо, Италия 40

6 Марсель, Франция 40

7 Сан-Паулу, Бразилия 39

8 Рим, Италия 36

9 Париж, Франция 36

10 Стокгольм, Швеция 36
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чисто количественной вариации 
результатов ЕГЭ в зависимости от 
величины школы, имеется еще 
целый ряд контекстных факторов 
(город – село, наполнение нор-
матива и т.д.), позволяющих сде-
лать вывод: «равенство доступа к 
образованию практически не за-
висит от вариации размера школ 
в рамках территориальной обра-
зовательной системы»6.  

К аналогичным выводам можно 
прийти, изучая работу системы об-
разования других стран, в первую 
очередь США, где процесс укруп-
нения школ шел всю вторую поло-
вину ХХ века (тенденция к росту со-
храняется до сих пор) и где сегодня 
более 70% старшеклассников по-
сещают школы с количеством уче-
ников свыше 1000 человек7.  

Целый ряд исследований, про-
веденных в различных штатах на 
рубеже веков, обнаружил: раз-
мер школы влияет на образова-
тельные результаты (рис.). Но 
если исследователи принимали во 
внимание контекстные показате-
ли (местоположение, социально-
экономический статус семьи), то 
статистически значимой корре-
ляции между размером школы 
и успеваемостью обнаружить не 
удавалось. 

К аналогичным результатам 
пришли ученые Испании, Синга-
пура, Франции, Швеции и других 
стран, которые на определенном 
этапе развития системы видели в 
укрупнении школ, их объедине-
нии в сети и/или образовательные 
кластеры определенный потенци-
ал для повышения эффективно-
сти работы системы. Оптимизация 
финансовых потоков достигалась, 
а вот о стабилизации, тем более о 
росте академических достижений 
школьников, сказать было нельзя. 

Явной связи между размером 
учебного заведения и уровнем 

6 Агранович М. Возможности анализа 
образовательных систем на основе ре-
зультатов ЕГЭ. 2004. № 2. 

7 McNeil, P. (2000, April 14). Smaller 
schools and learning communities: The wave 
of the future? Presentation at the American 
Youth Policy Forum, Washington, DC.

Рис. Зависимость уровня обученности учеников старшей  
школы штата Северная Каролина от количества учеников 

(1998/99 учебный год)8

Таблица 2
Фрагмент рейтинга 300 московских школ по результатам  
образовательной деятельности за 2010/11 учебный год

Место  
в рейтинге Наименование образовательного учреждения

1 Государственное образовательное учреждение города Москвы 
Лицей № 1535

2 Государственное образовательное учреждение Центр 
образования № 57 «Пятьдесят седьмая школа»

3 Государственное образовательное учреждение Лицей  
«Вторая школа»

4 Московская гимназия на Юго-Западе № 1543

5 Государственное образовательное учреждение Гимназия  
№ 1514

6 Средняя общеобразовательная школа № 179 Московского 
института открытого образования

7 Государственное образовательное учреждение школа-интернат 
среднего (полного) общего образования «Интеллектуал»

8 Государственное образовательное учреждение города 
Москвы центр образования № 548 «Царицыно»

9 Государственное образовательное учреждение лицей № 1502 
при МЭИ

10 Государственное образовательное учреждение лицей № 1303

академических успехов школь-
ников не обнаружилось.

Это позволяет нам перейти ко 
второму содержательному во-
просу: какие еще характери-
стики школы могут обеспечить 
равенство доступа к качествен-
ному образованию?

Для начала обратимся к еще 
одному из катализаторов совре-
менного педагогического дискур-
са – московскому рейтингу школ. 

8 По данным Центра образовательной 
статистики Департамента образования 
США.

Не касаясь плюсов и минусов дан-
ного инструмента, призванно-
го запустить механизм укрупне-
ния школ (как иначе объяснить 
появление в рейтинге абсолют-
ных, а не относительных показа-
телей обладателей высоких бал-
лов ЕГЭ, победителей олимпиад 
и т.д.?), посмотрим на первую де-
сятку списка 2010/11 учебного 
года. Обратим внимание, что это 
время можно назвать периодом 
втягивания системы образования 
столицы в процесс реструктуриза-
ции (таблица 2). 

 тема номера / управление школой как системой

Английский Алгебра

Менее 700 700–1000 1001–1500 Свыше 1500

50,08

47,95

49,83

48,25

49,74

48,22

49,67

47,83
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Среди первого десятка победи-
телей есть только одна большая 
школа (более 1500 учащихся) – 
все та же 548-я, центр образова-
ния «Царицыно». 

Казалось бы, рецепт повыше-
ния качества образования най-
ден: надо ориентироваться, если 
не на малые, на небольшие школы 
(400–700 учащихся). Но доста-
точно посмотреть итоги введен-
ной в том же 2011 году электрон-
ной записи в первые классы, 
чтобы увидеть: среди невостре-
бованных учебных заведений так-
же превалируют школы малые. То 
есть небольшие образовательные 
организации доминируют и сре-
ди лучших школ, и среди слабых. 
У них весьма мал очень популяр-
ный в технике и экономике инди-
катор – схождение скользящих к 
среднему, что не может говорить 
о гарантированном результате, 
который они с максимальной сте-
пенью вероятности обеспечат. 

И еще один умозрительный 
кейс – переложение размышле-
ний Питера Л.Бернстайна относи-
тельно рисков, связанных с приня-
тием решений. Предположим, на 
территории шаговой доступности 
от дома, куда вы собираетесь от-
дать своего ребенка, расположено 
четыре школы. Каждая из них име-
ет только один профиль: матема-
тический, биолого-химический, 
исторический и филологический. 
Вероятность получить в этом слу-
чае желаемый, к примеру, матема-
тический профиль в вашем случае 
равняется 25%. Но стоит объеди-
нить существующие школы в два 
учреждения, как вероятность вы-
растает вдвое, в одно – она стано-
вится стопроцентной. 

Итак, ученик выигрывает от тако-
го действия, как объединение школ. 
Он как минимум получает шанс в 
рамках единой образовательной 
системы доказать в процессе учебы 
свою состоятельность в получении 
желаемой образовательной услу-
ги, а не надеяться на то, что родите-
ли решат за него вопрос об образо-
вательной перспективе уже на этапе 

поступления в школу. Проигрывают 
здесь, как нетрудно догадаться…

руководитель 
комплекса – кто он?

Итак, фундированных дока-
зательств в пользу противников 
укрупнения школ нет. Как и у мно-
гочисленных американских коллег, 
у которых данный процесс вызвал 
естественное для представителей 
одной из самых консервативных 
профессий – учителей, профес-
соров – сопротивление новому. 
Говорилось и о том, что время 
больших школ прошло, о краткос-
рочности получения дивидендов 
от объединения, появлении самой 
по себе не свойственной школе 
конкурентной среды и т.д. Но глав-
ный аргумент противников про-
цесса укрупнения школ – тезис об 
их плохой управляемости. Тут, уве-
рен, надо остановиться. 

Встречаясь с директорами ком-
плексов, принимая участие в раз-
личных дискуссиях по какой-то 
очередной появившейся у них 
проблеме, я вдруг отчетливо по-
нял: директора, являясь руко-
водителями ТОК, продолжают 
оставаться директорами шко-
лы. Они, при условии, что новая 
агломерация состоит из двух де-
сятков зданий, в которых учатся 
тысяч пять человек, принимают ре-
шения так, будто это обычная шко-
ла, представляющая неделимый, 
изолированный от мира монолит, 
выполняющая функции своего со-
брата из ХХ века. Но действовать 
так нельзя. Причин несколько. 

Во-первых, заметим, ком-
плекс – принципиально новая 
образовательная система, со-
стоящая из определенного коли-
чества подсистем. Согласно же 
теории управления, любая об-
разовательная система должна 
приобрести новые интегратив-
ные свойства, не равные про-
стой сумме свойств составля-
ющих ее элементов. Именно в 
этом суть объединения. Видимо, 
пока это только гипотеза: изменив 
масштаб проектирования от уров-

ня школы до некоторой террито-
рии, мы получаем возможность 
реагировать на диверсифици-
рованный запрос на образова-
тельную услугу населения за счет 
интеграции образовательных ор-
ганизаций с учреждениями дру-
гих сфер. Впрочем, это уже тема 
отдельного исследования. 

Второе. Управление ТОК срод-
ни, скорее, деятельности му-
ниципального руководителя 
образованием, но не школой. 
Если же это так (а так оно и есть), 
то внутри комплекса наряду со 
стандартными образователь-
ными программами могут реа-
лизовываться и гимназические, 
и лицейские, и коррекционные 
программы. Внутри комплек-
са может быть и школа для ода-
ренных, и спортивный интернат, 
и логопедический детский сад, 
и многие другие образования. 
Это только управленцу ком-
плекса надо понять и принять, а 
не усреднить все для простоты, как 
у нас принято. Принимая же ком-
плекс как единое целое, управляя 
им как школой, его руководитель те 
самые интегративные, новые свой-
ства сводит к нулю, оставляя участ-
никам образовательного процесса 
лишь объективные сложности, свя-
занные с любым изменением.

почему же 
москвичи так боятся 
реорганизации?

Думаю, что к незабываемым 
моментам директорской жизни 
почти каждый из моих коллег от-
несет периоды прохождения ак-
кредитации руководимой им 
школы. Исполненные важности 
совершаемого и своей собствен-
ной значимости эксперты, техни-
ческие сотрудники управления 
образованием, превратившиеся 
в одночасье в вершителей судеб; 
отбивающиеся учителя. В шко-
ле разворачивается всем извест-
ная картина «славной охоты» из 
«Книги джунглей» Киплинга. 

Однажды, когда я вместе со 
школой имел честь проходить по-
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добную экзекуцию, случилась си-
туация, как мне кажется, как нель-
зя лучше отвечающая на вопрос, 
почему же москвичи так боятся 
реорганизации школ.

Возвращаясь в директорский 
кабинет после проведенного уро-
ка, увидел чиновника-инспектора, 
монотонно пояснявшего мое-
му заместителю, почему гимна-
зия наша таковой не является.  
В руках его находилось положение  
«О гимназии в городе Москва», ко-
торое, что ему было невдомек, мы 
сами и написали. Но, как выясни-
лось, в данном документе, он, как 
это у нас обычно водится, нашел 
свои смыслы. 

Подобная по сути ситуация воз-
никала в моей педагогической 
жизни не раз и не два. Примерно 
в этом залоге происходило вне-
дрение стандартов разных поколе-
ний, освоение новых учебников, 
вводилось профильное обучение, 
богатырской поступью шла ин-
форматизация школ и т.д. Общее 

в перечисленных процессах было 
лишь то, что благородные цели, 
заложенные авторами докумен-
тов, определяющих шаг развития 
системы, превращались в полную 
противоположность. 

Если же к этому добавить при-
вычку россиян (администраторов 
от образования в том числе) дей-
ствовать по шаблону, а реструк-
туризация школ, расположенных 
в центре города, с большой сте-
пенью вероятности не может осу-
ществляться так, как это делается 
на окраине или в «новой Москве», 
то опасения и исполнителей, и 
клиентов системы не выглядят 
безосновательными. И деньги кто-
то обязательно захочет сэконо-
мить. Да и известный с советских 
времен лозунг «Даешь пятилетку 
за три года!» в новой России пока 
никто не отменял. Именно тут я на-
чинаю разделять ваши опасения, 
мои дорогие коллеги, директора 
школ, которые работают чуточку 
не так…

кода (вне вопросов и, по 
российской традиции, 
не совсем по теме) 

Моя давняя коллега, известный 
психолог, талантливый ученый, 
вдумчивый и тщательный педагог 
Катерина Николаевна Поливанова 
как-то на занятиях, поясняя при-
роду сопротивления изменениям, 
предложила студентам вспомнить 
собственное поведение в своей 
квартире после только что прове-
денного ремонта. Руки нажимают 
на отсутствующие в привычных ме-
стах выключатели, ноги сами ищут 
тапочки там, где их нет... 

Существуя в привычной ситуа-
ции, человек действует по шабло-
ну, не думая. Однако стоит выйти из 
привычной ситуации, встать перед 
необходимостью осваивать что-то 
иное, действия не могут не стать осо-
знанными, что потребует необходи-
мости думать, принимать решения 
и т.д. Лень же, как любил говаривать 
мой отец, мать всех пороков. Доба-

 тема номера / управление школой как системой

 реклама
вить мне к этому нечего. 


