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×ÒÎ ÌÅØÀÅÒ ÐÀÇÂÈÒÈÞ 
ôèíàíñîâîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè øêîë?

Â ðà�êàõ Íàöèî�àëü�îé îáðàçîâàòåëü�îé è�èöèàòèâû «Íàøà �îâàÿ øêîëà» 
øêîëû �îãóò ïîëó÷èòü ôè�à�ñîâóþ ñà�îñòîÿòåëü�îñòü èëè ñòàòóñ àâòî�î��îãî
îáðàçîâàòåëü�îãî ó÷ðåæ�å�èÿ. Êàê ýòî �îæåò îïðå�åëÿòü ðàáîòó øêîëû, 
îáúÿñ�ÿåò ïðîôåññîð Ìîñêîâñêîãî è�ñòèòóòà îòêðûòîãî îáðàçîâà�èÿ (ÌÈÎÎ), 
�îêòîð ýêî�î�è÷åñêèõ �àóê  Ìàðê Ìóñàðñêèé.

требующий всесторонних усилий и от
школы, и от её учредителя. Обрести
финансовую независимость школы смо-
гут лишь при условии дальнейшего раз-
вития общественного управления. Обще-
ство должно хотеть самостоятельности
школ, но школы часто не умеют отстаи-
вать свою самостоятельность.

— Ýòî�ó åñòü ïðè�åðû? 

— Да. По Бюджетному кодексу штатное
расписание — это компетенция школы.
Тем не менее, все директора представля-
ют штатные расписания на утверждение
своему учредителю, т.е. в управление об-
разования.

Не выработаны чёткие показатели работы
школы: каков должен быть конечный ре-
зультат? В соответствии с ним в школах
должны решать, нужны ли им психолог
и логопед. Но поскольку школа не ставит
себе цели, то и штатное расписание остаёт-
ся вне её ведения.

— Ïî êàêè� ðåçóëüòàòà� �à�î ñó�èòü
î ðàáîòå øêîëû? 

— Нужны показатели удовлетворённости
образовательных потребностей населения

— Ìàðê Ìèõàéëîâè÷, �àñêîëüêî
øêîëû ñåé÷àñ ñà�îñòîÿòåëü�û?

— Пока в этой области многое
декларируется, делается несколько
меньше. Финансовая самостоя-
тельность большинства россий-
ских школ выражается в том, что
для них открываются лицевые
счета. При этом директор даже
не подписывает платежи, это де-
лает чиновник. Даже в рамках
национального проекта «Образо-
вание» было достаточно приме-
ров, когда школа-победитель де-
юре имела лицевой счёт, но на
практике её руководство об этом
только догадывалось.

— Â ÷¸� ïðè÷è�û òàêîãî
ïîëîæå�èÿ âåùåé? 

— Во-первых, в ограниченности
ресурсов. Во-вторых, в нежела-
нии образовательного руководст-
ва остаться без привычных ры-
чагов влияния. В-третьих, в не-
подготовленности директорского
корпуса в финансовых и право-
вых вопросов. Становление ре-
альной финансовой самостоятель-
ности — процесс длительный,
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и государства. Наглядный результат работы
школы — компетенции школьников. Должна
существовать система их перманентной оценки.
Прошли школьники какой-то курс, следует
выяснить, сколько человек в классе действи-
тельно обладают нужной компетенцией.
Это — результат работы школы и показатель
качества образования.

Учителей за качество нужно поощрять, как
предполагает новая система оплаты труда.
Отработал нужное число часов — получил
зарплату. Подготовил ребят к олимпиаде —
получил прибавку за дополнительное время.
А если они хорошо выступили, то получил
ещё надбавку, из стимулирующего фонда.

Формулировать требования к результату
должны родители. Некоторые школы уже
начали это понимать: они опрашивают роди-
телей, чего те ждут от образования. Это
правильно, потому что только вместе с роди-
телями школы могут добиться определённого
результата.

— ×òî ñîáîþ �îëæ�à ïðå�ñòàâëÿòü ôè�à�-
ñîâî ñà�îñòîÿòåëü�àÿ øêîëà? È çà÷å� åé
�óæ�à ñà�îñòîÿòåëü�îñòü? 

— Для меня такая школа — это обособлен-
ный производитель. Этого выпускника выпус-
тила такая-то школа. Потратила столько-то
денег, получила такой-то результат. Например,
он получил сто баллов на ЕГЭ и смог посту-
пить в избранный им вуз. ЕГЭ — хороший
способ контроля, но, к сожалению, пока един-
ственный. Самостоятельность нужна для того,
чтобы школы несли ответственность за исполь-
зование выделенных им материальных и фи-
нансовых средств. Налогоплательщики должны
иметь возможность узнать, сколько какой
школе дают денег, как она ими распоряжается
и каких результатов достигает. Смысл само-
стоятельности не в том, чтобы разрешить шко-
лам тратить деньги на их собственное усмотре-
ние, а в том, чтобы у них была стратегия до-
стижения результата, и они за него отвечали.

— Ó�àñòñÿ ëè ýòîãî �îñòèã�óòü â îáîçðè-
�î� áó�óùå�?

— Положительные изменения уже есть. Нор-
мативная база, особенно в рамках комплексных

проектов модернизации образования,
разработана. Сейчас нужно продолжать
работать с муниципальными органами,
ориентировать их не только на текущее
управление школами, но и на руководст-
во изменениями, формирование условий
для перемен, определённых президент-
ской инициативой. Со временем будет
подготовлен корпус директоров, способ-
ных работать самостоятельно, достигать
результатов и нести за них ответствен-
ность. А общественность со временем
осознаёт необходимость в защите школ.

— Êàêèõ ç�à�èé áîëåå âñåãî �å�î-
ñòà¸ò �èðåêòîðà� øêîë?

— Проблема не в директорах, но во
всей системе образования. Например,
внедрение нормативно-подушевого фи-
нансирования в школах показало: в до-
кументе всё чётко, однако на практике
всё иначе. Норматив рассчитывается ис-
ходя из средних расходов на обучение
ученика, в результате получается «сред-
няя температура по больнице», когда
у одних много, а другим недодали. 

Директора школ не слишком умеют
планировать расходы. До сих пор дер-
жится представление: если дали много
денег, их надо сразу потратить. Чтобы
рационально планировать расходы, ди-
ректор должен быть сведущим в буху-
чёте, налогообложении, управлении
финансовыми потоками. Кроме того,
большие проблемы связаны с правовой
некомпетентностью директоров.

— Â ÷¸� î�à âûðàæàåòñÿ?

— Поясню на конкретном примере.
Захотел, допустим, директор в своей
школе ввести для учащихся форму.
Как правило, он не понимает, что не
имеет права сделать это одним лишь
своим распоряжением. Любой акт дол-
жен опираться на право. Введение
формы регламентируется уставом шко-
лы, а устав, в свою очередь, должен
быть согласован с общественностью.
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— Êàê, �à âàø âçãëÿ�, �óæ�î îðãà-
�èçîâàòü ñèñòå�ó ïî�ãîòîâêè �èðåêòî-
ðîâ øêîë? 

— Прежде всего, следует осознать: нуж-
но работать с теми людьми, которые есть.
Других не будет. Оптимальной системой
переподготовки считаю накопительно-мо-
дульную систему, когда управленец один
за другим постепенно прослушивает ряд
тематических курсов с последующей за
каждым отчётностью в виде экзамена или
зачёта в рамках индивидуального учебного
плана с учётом своих потребностей. Про-
граммы должны быть гибкими, чтобы
в зависимости от конкретных людей, тре-
бующегося им материала и имеющихся
в наличии средств руководитель школы
мог начать обучение по программам повы-
шения квалификации — и далее у него
была бы возможность в рамках сопря-
жённой учебной программы продолжить
обучение по программам профессиональ-
ной переподготовки или по программам
второго высшего образование.

Директор должен разбираться в экономи-
ческих процессах, уметь эффективно рас-
поряжаться и материальными ресурсами,
и кадрами, и финансами. Нужно повы-
шать правовую грамотность директоров.
Это уже постепенно делается. К приме-
ру, руководство Юго-Западного окруж-
ного управления образованием Москвы
заключило с Московским институтом от-
крытого образования соглашение на раз-
личные формы подготовки и переподго-
товки директоров школ. Часть директо-
ров пройдёт обучение в системе повыше-
ния квалификации, профессиональной пе-
реподготовки, часть пойдёт на трёхлет-
нюю программу второго высшего образо-
вания. В целом, я считаю, в последние
годы ситуация всё-таки постепенно дви-
жется в сторону улучшения. 

Если в уставе школы написано, что выбор
формы закреплён за директором, то он
имеет право её вводить, а если нет — то
нет. И таких примеров немало. Родители
школьников часто не сопротивляются по-
добным инициативам, потому что они не
знают о своих правах либо просто не хотят
портить отношения с директором школы,
где ребёнку ещё учиться.

— Â ÷¸� ïðè÷è�û ïðàâîâîé �åîñâå�î�-
ë¸��îñòè �èðåêòîðîâ ðîññèéñêèõ øêîë?

— Во-первых, в педагогических вузах
только в общих чертах преподаётся право-
ведение и немного рассказывается об обра-
зовательном праве. И это не только про-
блема вузов — правовые нормы, имеющие
отношение к образованию, рассредоточены
по множеству нормативных актов. Поэтому
правовая подготовка — один из самых тя-
жёлых вопросов в деле руководства школа-
ми. Вторая причина в том, что законода-
тельство у нас очень подвижное.

— Êàê âû ñ÷èòàåòå, êòî �îëæå� ñòîÿòü
âî ãëàâå øêîëû — áûâøèé ó÷èòåëü èëè
ïðîôåññèî�àëü�ûé �å�å�æåð? 

— Однозначно ответить трудно. Сейчас
предполагается изменить законодательство
таким образом, чтобы в рамках аттестации
директоров школ требовать наличия у руко-
водителей высшего управленческого образо-
вания, то есть вопрос будет решён скорее
в пользу управленцев. Однако это не дол-
жен быть вчерашний студент — междуна-
родный опыт свидетельствует о бесперспек-
тивности такого пути. Представьте себе, что
будет, если двадцатилетний выпускник с со-
ответствующим образованием придёт в шко-
лу директором... 

Ì.Ì. Ìóñàðñêèé.  ×òî ìåøàåò ðàçâèòèþ ôèíàíñîâîé ñàìîñòîÿòåëüíîñòè øêîë?
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