
Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå  8’2013
75

ÍÈÖÈÏÀËÜÍÀß ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÀß
ñèñòåìà: óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ
è ðàçâèòèÿ 

Ìàðê Ìàêñè�îâè÷ Ïîòàø�èê,
действительный член (академик)
Российской академии образования,
профессор, доктор педагогических наук

À�àòîëèé Âàëå�òè�îâè÷ Ñîëîæ�è�,
кандидат педагогических наук

ÌÓ

Âàæ�îñòü êàòåãîðèè «óñëîâèÿ» �û îñîç�àå� ëèøü òîã�à, êîã�à èç-çà â�åçàï�îãî
èñ÷åç�îâå�èÿ êàêîãî-òî óñëîâèÿ �àøà �åÿòåëü�îñòü ñòà�îâèòñÿ �åâîç�îæ�îé. Âñïî��è�
ôàêò, ñâè�åòåëå� êîòîðîãî áûë êàæ�ûé. Åñòü õîðîøèé ëåêöèî��ûé çàë, ó�îá�ûå
êðåñëà, ñòîëèêè �ëÿ ïèñü�à, ðà�èîîáîðó�îâà�èå, îòëè÷�àÿ àêóñòèêà, õîðîøåå
îñâåùå�èå, îïòè�àëü�àÿ òå�ïåðàòóðà, ðàáîòàåò âå�òèëÿöèÿ, êâàëèôèöèðîâà��ûé ëåêòîð,
ëþ�è ïðèøëè �îòèâèðîâà��û�è, ó �èõ õîðîøåå �àñòðîå�èå, î�è õîòÿò ñëóøàòü
ñïåöèàëèñòà, êîòîðûé õî÷åò è �îæåò �àâàòü è� �îâûå ç�à�èÿ. Íî â�ðóã â ãîðî�å
îòêëþ÷èëè ýëåêòðè÷åñòâî: ïîãàñ ñâåò, ïåðåñòàë ðàáîòàòü �èêðîôî�… — è �àëü�åéøàÿ
ðàáîòà ëåêòîðà ñ àó�èòîðèåé ïàðàëèçîâà�à. À âå�ü èñ÷åçëî òîëüêî î��î èç óñëîâèé.
Èçâåñò�î: óñëîâèÿ ÷àùå âñåãî â ñà�ó �åÿòåëü�îñòü �å âõî�ÿò, �î ïðè îòñóòñòâèè
�à�ëåæàùèõ óñëîâèé �àøà �åÿòåëü�îñòü áó�åò ëèáî ïàðàëèçîâà�à, ëèáî áó�åò
ïðîòåêàòü â �åñîâåðøå��î� âè�å. Â ñòàòüå �àçâà�î ñå�ü ãðóïï �åîáõî�è�ûõ óñëîâèé.

� организационно-педагогические � научно-методические � кадровые
� нормативно-правовые � финансовые � материально-технические
� временные условия

Ñоздание условий полноценного
функционирования и развития ста-
новится особенно актуальным, если
мы вспомним, что любая действи-
тельно новая идея, задача, цель 

управления возникают лишь тогда, когда
все условия её решения уже налицо или
находятся в процессе становления.



ния, где обсуждаются организационные
вопросы: составляется общее расписание
торжественных линеек, других массовых
мероприятий, определяется участие учреж-
дений культуры, спорта, общественных
организаций. При хорошем планировании
и отработке взаимодействия весь го-
род(район) представляет собой единый,
слаженный организм, создающий настоя-
щий праздник для детей и родителей.

Проведение любых общерайонных или
городских мероприятий требует от одного
из подразделений координационных дей-
ствий. Даже в таком, казалось бы, про-
стейшем вопросе, как доставка детей
в загородный оздоровительный лагерь
необходимо скоординировать действия
(то есть создать оргусловия) как мини-
мум, четырёх субъектов: транспортное
предприятие, полиция, загородный ла-
герь, родители;

� ïëà�èðîâà�èå êàê îðãà�èçàöèî��î-ïå-
�àãîãè÷åñêîå óñëîâèå. В течение года
в городах проходит много акций с участи-
ем детей. Чем слабее организующая роль
Управления образования, тем выше риск
увеличения количества мероприятий, за-
ложниками которых становятся дети и пе-
дагогические коллективы. Детей бесконеч-
но могут приглашать соседние подразде-
ления администрации и общественные ор-
ганизации в чём-то поучаствовать в каче-
стве зрителей. Например, в период пред-
выборных кампаний активизируются поли-
тические партии, предлагая детям с роди-
телями прийти на открытие выставки.
Часто слышатся предложения освободить
детей от уроков ради посещения соревно-
ваний или пригласить на классные часы
специалистов из других ведомств.

Для эффективного управления образова-
нием нужна позиция принципиального
планировщика. Во-первых, в начале года
составляется общий план городских ме-
роприятий, основа которого — образо-
вательный процесс. Во-вторых, учитыва-
ются все традиционные мероприятия, ко-
торые хорошо зарекомендовали себя

Создание условий — это то, чем Управле-
нию образования нужно заниматься всегда,
при любых политических ситуациях и финан-
совых возможностях.

Îðãàíèçàöèîííî-ïåäàãîãè÷åñêèå óñëîâèÿ

Организационно-педагогические условия
функционирования и развития муниципальной
образовательной системы определяются пол-
номочиями органов местного самоуправления.
При обеспечении организационных условий
в сфере образования любые управленческие
усилия должны преследовать, в конечном
счёте, педагогические цели. Создание органи-
зационно-педагогических условий означает:

� îïðå�åëå�èå èëè êîððåêòèðîâêó ñòðóêòó-
ðû �ó�èöèïàëü�îé ñèñòå�û îáðàçîâà�èÿ
(сколько и каких учреждений, управляющих
и сервисных организаций необходимо иметь);

� ðàñïðå�åëå�èå �àïðàâëå�èé è çà�à÷ �åÿ-
òåëü�îñòè �åæ�ó ñóáúåêòà�è è îáúåêòà�è
óïðàâëå�èÿ �ó�èöèïàëü�îé ñèñòå�û îáðà-
çîâà�èÿ. Например, при создании или реор-
ганизации учреждений заранее определяются
профиль деятельности, их основные цели
и задачи. Так же — и в отношении методи-
ческих центров, централизованных бухгалте-
рий и других сервисных подразделений,
а также самого Управления образования. Пе-
риодически цели и задачи деятельности под-
вергаются анализу с точки зрения их дости-
жения и устанавливаются вновь; 

� óñòà�îâëå�èå ïîðÿ�êà è êîîð�è�àöèÿ
âçàè�î�åéñòâèÿ �åæ�ó ýëå�å�òà�è ñèñòå-
�û. Порядок взаимодействия между учреж-
дениями и Управлением образования в каж-
дой территории складывается годами. Кому-
то может показаться, что какого-то особого
порядка и нет. На самом деле он существу-
ет, неся с собой как удобства, так и хлопо-
ты. Известно, например, что везде ежегодно
празднуется 1 сентября как День знаний.
Даже для такого традиционного события на-
кануне проводятся координационные совеща-
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и от которых неразумно отказываться: пред-
метные олимпиады, спартакиады, фестивали
самодеятельности, праздники, посвящённые
памятным датам. Наиболее крупные меро-
приятия включают в план администрации му-
ниципального образования: это позволит
впоследствии ссылаться на постановление,
выполнение которого требует временных за-
трат, а стало быть, даёт Управлению образо-
вания право отказаться от несвойственных
ему дел. И вопрос не в административных
амбициях: Управление образования обязано
обеспечивать исключительно педагогически
целесообразные организационные условия,
чтобы ограждать школы от ненужных нагру-
зок, тем самым создавая им возможности
для развития педагогического процесса.

Íàó÷íî-ìåòîäè÷åñêèå óñëîâèÿ

Если в городе (районе) сохранён информаци-
онно-методический центр, то это условие
обеспечивают его сотрудники. Если нет, то —
соответствующий отдел Управления. Если
и такого отдела нет, то — сотрудник Управ-
ления, которому это поручено. Отказаться от
создания этих условий ни в коем случае нель-
зя, ибо без них муниципальная образователь-
ная система будет обречена на стагнацию.

Достаточно долгое дело обеспечения научно-
методических условий — создание банка циф-
ровых методических ресурсов — последова-
тельное накопление рабочих программ, по-
урочных разработок (планов, проектов) по
всем предметам, всем темам для всех классов,
чтобы каждый учитель мог взять методичес-
кий материал для подготовки своей поурочной
разработки.

Поскольку универсальных планов не сущест-
вует (все они связаны с конкретными деть-
ми), автор методического материала должен
назвать учебные возможности класса, где
его план урока давал высокий обучающий,
воспитывающий и развивающий эффект.
Возможно, у автора разработки есть вариан-
ты урока для детей с разными учебными
возможностями. В любом случае речь, разу-
меется, идёт не о механическом переносе
текста поурочных планов какого-то учителя
из тетради на диск.

Полезно создать банк цифровых ресур-
сов, содержащих программы развития,
планы экспериментов школ, учителей
и других материалов, которыми при на-
личии необходимой информации, рекла-
мы и маркетинга могли бы пользоваться
все работники образовательной системы
города (района).

Особое место в научно-методических ус-
ловиях имеет тезаурус (источник, банк,
кластер, полный систематизированный
набор) инновационных идей для разви-
тия школ, учителей и идей для развития
самого Управления. К сожалению, боль-
шинство Управлений созданием банков
идей вообще не занимается. Этим объяс-
няется тот факт, что всё больше за нов-
шества выдают ретроинновации или да-
же псевдоинновации, при которых ника-
кого развития быть не может.

Научно-методические условия включают
и создание при Управлении экспертных
советов для оценки педагогических ини-
циатив, программ развития образова-
тельных учреждений, программ опытно-
экспериментальной работы учителей.
Тут важно не количество людей в сове-
тах, не их должности, не представитель-
ство разных общественных сил, а ком-
петентность хотя бы нескольких членов
Совета.

И конечно, к научно-методическим
условиям следует отнести наличие в Уп-
равлении или методическом центре со-
трудника, который мог бы выполнять
роль квалифицированного консультанта
для всех работников образования города
(района), нуждающихся в профессио-
нальных советах по педагогике, управле-
нию: это может быть человек или груп-
па людей, работающих на часть ставки
или по договору.

К научно-методическим условиям отно-
сится и совершенно необходимая рабо-
та — организация приобретения ра-
ботниками образования методической
литературы.



Правильно поступают те Управления об-
разования, которые (несмотря на то, что
это не их полномочия) инициативно орга-
низуют приезд высококвалифицированных
мастеров страны для проведения курсов,
семинаров педагогических работников
и руководителей по тем актуальным про-
блемам, по которым в городе (районе)
и области нет специалистов высокого
уровня.

Наконец, создание кадровых условий
включает подбор и выращивание специа-
листов самого Управления.

Íîðìàòèâíî-ïðàâîâûå óñëîâèÿ

Форм нормативного правового документа
на уровне Управления образования две —
приказ и распоряжение. Приказы обычно
подразделяются на ряд направлений:
по учредительной деятельности, по кад-
рам, по финансированию и т.п.

Управления пользуются ещё и такими
формами документов, как письма и реко-
мендации. Чего стоят, например, письма
финансовых органов, налоговых инспек-
ций, контролирующих организаций —
всех тех, кто желает управлять, но не
имеет при этом полномочий. А эффект
они производят очень солидный. Напри-
мер, письмо чиновника налоговой инспек-
ции может определять порядок налогооб-
ложения педагогов целой страны, несмот-
ря на необязательность его выполнения
с точки зрения закона. Нормативными
правовыми актами любого уровня могут
быть только законы, постановления, рас-
поряжения, приказы. Ïèñü�à è ðåêî�å�-
�àöèè ê ýòîé êàòåãîðèè �å îò�îñÿòñÿ.

Основной документ, устанавливающий
статус, полномочия, права и обязанности
Управления образования, — это Положе-
ние об Управлении образования. В каж-
дом городе сложились свои стереотипы
этих положений. Отметим вопросы, кото-
рые имеют для всех принципиальное зна-
чение: учредительство образовательных

Êàäðîâûå óñëîâèÿ

Напомним, что в законе об образовании
подбор кадров учителей, воспитателей и дру-
гих работников отнесён к компетенции самих
образовательных учреждений — это если
подходить к проблеме с позиций формальной
логики. Диалектическая же логика (логика
жизни, практики) требует, чтобы Управление
образования этой проблемой тоже занима-
лось, поскольку у органа образования здесь
есть свои и немалые возможности.

Создавать кадровые условия следует начать
с всестороннего анализа всех кадров в городе
(районе) по возрасту, стажу работы, полу, об-
разованию, квалификации, материальному по-
ложению, наличию/отсутствию поощрений,
креативности. Только на этой основе можно
прогнозировать кадровые потребности на бли-
жайшую, среднюю и дальнюю перспективу.

На этой же основе формируется заказ на
подготовку специалистов в учреждениях выс-
шего и среднего специального профессио-
нально-педагогического образования, а также
подбирается и готовится кадровый резерв
руководителей школ.

Важный компонент работы Управления по
созданию кадровых условий — мониторинг
материального положения всех категорий ра-
ботников образования и постоянное внесение
предложений администрации муниципалитета
по его улучшению.

Кроме того, приходится почти ежегодно вво-
дить новые системы оплаты труда педагогов,
участвовать в муниципальных программах
социальной поддержки работников бюджет-
ной сферы, в регулировании заработной пла-
ты руководителей школ.

К кадровым условиям отнесём и участие Уп-
равления в работе региональных комиссий по
аттестации педагогических кадров, а также
координацию повышения квалификации через
массовые наборы в институты повышения
квалификации и развития образования.
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учреждений; приём и увольнение руководите-
лей; администрирование доходов и расходов
в системе образования; обеспечение прав детей
на образование; регулирование отношений
школ и надзорных органов в вопросах соблю-
дения требований СанПиН, требований по-
жарного, технического надзора.

Деятельность школ регламентируется их устава-
ми. В соответствии с действующим законода-
тельством устав разрабатывает и принимает сама
школа, а утверждает Управление образования.

Нормативно-правовые условия функционирова-
ния и развития муниципальной системы обра-
зования постоянно изменяются: любые измене-
ния в законодательстве, затрагивающие инте-
ресы образовательных учреждений, должны
незамедлительно отражаться в нормативно-
правовых документах системы образования.
Для этого в структуру Управления включают
юридическую службу.

Äîêóìåíòû, îáåñïå÷èâàþùèå
ôóíêöèîíèðîâàíèå ìóíèöèïàëüíîé 

ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ

Учредительные документы

К этой группе относим постановления и при-
казы, которые создают, реорганизуют или лик-
видируют школы, утверждают их уставы. Спи-
сок действий этой группы самый короткий, он
же самый ответственный. Любые, даже незна-
чительные ошибки оборачиваются остановками
деятельности школы. Например, отсутствие го-
сударственной регистрации или постановки на
налоговый учёт влечёт остановку финансирова-
ния. Для подготовки учредительных докумен-
тов нужен юрист или работник, который по-
стоянно связан с юрисконсультом.

Кадровые документы

Это акты по вопросам приёма, увольнения,
награждений или взысканий руководителей,
регулирования размера их заработной платы.
К этой группе отнесём и приказы, регулирую-
щие отношения директоров школ и Управле-
ния образования: предоставление отпусков, ус-
тановление графиков рабочего времени, на-
правление в командировки, изменения в долж-

ностной инструкции или в контракте —
таков основной перечень кадровых во-
просов. При его расширении руководи-
тель Управления образования должен
руководствоваться как минимум двумя
основаниями: полномочиями Управления
образования и нормами Трудового ко-
декса РФ.

Финансовые документы

В каждом городе или районе есть свои
традиции, законодателем которых явля-
ются вышестоящие финансовые органы,
и, нередко, ревизорские службы. Безус-
ловно, основу нормативных условий фи-
нансирования составляет Бюджетный
кодекс РФ и действующие инструкции
по бухгалтерскому учёту.

Большинство руководителей Управлений
образования не любят вчитываться в эти
документы, тем более что написаны они
очень специфическим языком, работники
бухгалтерий обычно изучают только те
статьи и пункты, которые касаются
именно их участка работы. Специалис-
тов, которые хорошо знают нормативные
документы по финансовым вопросам, ма-
ло. По этой причине действуют чётко
отлаженные схемы, алгоритмы, извест-
ные всем и вся, нарушая которые можно
получить два типичных варианта послед-
ствий: либо не проводится финансовая
операция, либо при проведённой финан-
совой операции закладывается ошибка,
которая с высокой степенью вероятности
будет выявлена контролирующими орга-
нами. Любопытно в этой связи то, что
даже при чётко отлаженных схемах фи-
нансирования, при, казалось бы, невоз-
можности провести финансовую опера-
цию по некорректно составленным доку-
ментам, проверяемая организация (шко-
ла, детский сад…) практически всегда
оказывается в роли виноватого. 

Ðåêî�å��óå� âñåã�à ïî��èòü: â ôè-
�à�ñîâî� �îêó�å�òå ïî�ïèñü ðóêîâî-
�èòåëÿ, �àæå ïðè îòñóòñòâèè ïðèêàçà,
�åñ¸ò �îð�àòèâ�óþ �àãðóçêó. 



Бюджет образования определяется город-
ской Думой (Советом депутатов).

Начать нужно с подготовки документов
(аналитических записок, обоснований, рас-
чётов, справок) для планирования бюдже-
та на очередной финансовый год.

Главное — тщательно рассчитать, êàêîå
êîëè÷åñòâî �å�åã �óæ�î, чтобы муници-
пальная образовательная система могла
функционировать и развиваться. Эта сум-
ма должна быть безупречна обоснована
и всем известна.

Проблема в том, что для депутатов любая
цифра (что 5, что 50, что 500 миллионов
рублей) кажется огромной. При определе-
нии бюджета образования они отталкивают-
ся от прошлогодних показателей, и им ка-
жется, что они чуть ли не облагодетельство-
вали образовательную отрасль. Но если на-
чальник Управления покажет, что выделен-
ная сумма составляет, например, меньше де-
сяти процентов от потребного, то депутаты
вернутся к слушаниям по этому вопросу.

Огромную роль при защите бюджета об-
разования в городской Думе имеет эруди-
ция начальника Управления, его имидже-
вые качества, личный авторитет, оратор-
ское искусство, умение убеждать депута-
тов. Очень полезно почитать книги выда-
ющихся адвокатов, где представлены их
лучшие защитительные речи.

Мы были свидетелями ситуации, когда
мнения депутатов разделились примерно
поровну (и каждая группа была по-своему
права). Но вот слово попросила началь-
ник Управления образования, привела до-
полнительные аргументы в защиту бюд-
жета и закончила словами: «Если Вы не
хотите социального взрыва в городе,
то…». И депутаты вернулись к вопросу
финансирования образовательной отрасли.

Будем помнить: в условиях хронического
недофинансирования образования руково-
дители школ очень чувствительны к тому,
как Управление добивается улучшения

Любое мероприятие, оформляемое приказом
по Управлению образования или по школе,
обычно сопровождается финансовыми расхо-
дами, поэтому практически всегда нужно
принимать решение об их обеспечении. Про-
стой пример. Готовится приказ о направлении
группы учителей на курсы повышения квали-
фикации; очевидно, что получает нормативное
закрепление вопрос о сохранении заработной
платы и оплате командировочных.

Управление образования — главный распо-
рядитель и получатель бюджетных средств
по отношению к подведомственным учрежде-
ниям, а также выполняет функцию финансо-
вого контроля (статья 269 Бюджетного ко-
декса РФ). 

Процессуальные, 
сопроводительные документы

Как-то мы спросили опытного начальника
Управления, кто из специалистов чем у неё
занимается. Она перечислила нам типовые
обязанности и вдруг произнесла функционал
самого авторитетного специалиста простыми
словами «Он у меня по всякой беде». Этот
специалист осуществлял функции оперативно-
го управляющего, ответственного за любые
срочные оргвопросы; быстро и грамотно со-
ставлял справки, отчёты и срочные приказы. 

К процессуальным документам относятся так-
же инструкции, информационные и рекоменда-
тельные письма, которые подчас срабатывают
наравне с приказами, но приказами не являют-
ся и потому их исполнение необязательно. 

Ôèíàíñîâûå óñëîâèÿ

Привыкать к хроническому недофинансиро-
ванию образовательной отрасли нельзя,
и нужно делать всё, чтобы бюджетные
деньги выделялись по максимуму возможно-
го. Необходимо решительно отказаться от
позиции «сколько дадут — тем и будем
располагать», ибо начальник Управления
обязан добиться большего, чем дадут.
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финансовых условий. И если они видят, что
позиция органа образования пассивна, они на-
чинают считать, что Управление им вообще не
нужно. «Поделить те крохи, что выделили,
может и технический работник бухгалте-
рии», — не без оснований говорят они. Как
только Управление начинает что-то требовать
от школ или критиковать работу директоров,
у многих появляется аргумент, которым они
непременно пользуются: «А Вы создали нам
финансовые условия для модернизации,
для инноваций, для всего, что Вы требуете?».
Были случаи, когда директора от отчаяния вы-
ходили на трибуну августовской конференции
и гневно говорили вышеназванное с трибуны
под аплодисменты зала, чем в мгновенье обес-
ценивали всю работу Управления, а иногда
этим решали судьбу начальника Управления.

Чтобы добиться успеха в Думе, необходима
предварительная работа с депутатами по расчё-
там потребности на очередной финансовый год
и обязательная работа по лоббированию инте-
ресов образовательной отрасли.

Отстаивание в городской Думе достойного бю-
джета образования — предмет личной ответ-
ственности начальника Управления образования
и всегда показатель его профессионализма
и авторитета. Отстоять лучший бюджет —
это показатель уровня мастерства и даже ис-
кусства руководителя Управления.

Созданию финансовых условий могут сущест-
венно помочь внебюджетные средства. Тут
есть два источника, и каждый из них требует
терпеливой организационной работы.

Первый — это Попечительские советы школ
в форме общественной организации или неком-
мерческого партнёрства. Во многих городах
и районах их вообще нет, а вот редко, но в стра-
не есть школы, которые дополняют свои бюдже-
ты несколькими миллионами рублей в год1.

Когда не хотят заниматься созданием этих сове-
тов, оправдывают свою бездеятельность сентен-

цией: «У нас очень низкая платёжеспо-
собность населения», хотя видят, что да-
же в небогатых регионах и даже в сель-
ских районах в половине дворов стоят ав-
томобили, а в домах имеется вся недешё-
вая бытовая техника. Конечно, сразу Со-
веты попечителей при школах не зарабо-
тают, но если директора школ будут ими
заниматься ежегодно, то через три-пять
лет они получат существенную прибавку
к бюджетному финансированию. Ведь
когда-то и платные образовательные ус-
луги были в диковинку, а теперь там, где
разобрались, приложили усилия, нашли
или подготовили кадры, источник денеж-
ных средств работает. Нужно же пони-
мать реалии: при всех заверениях феде-
ральных чиновников в сохранении бес-
платности общего образования доля бюд-
жетных ассигнований так или иначе со-
кращается, а платная часть, хоть в кос-
венной форме, будет только возрастать.

Ещё один источник финансов — созда-
ние благотворительного фонда развития
образования города как некоммерческой
организации. У нас благотворительная
деятельность не развита, но первые при-
меры уже есть. Речь идёт о персональ-
ной работе Управления и администрации
города (района), прежде всего, с бизнес-
менами. Мы не имеем в виду вульгарную
практику, когда глава города собирает
бизнесменов, например, в канун Дня
учителя и облагает оброком каждого
предпринимателя. Мы имеем в виду ци-
вилизованную форму, которая называется
фандрайзингом2. Самое главное в этой
работе — воспитать у имущих людей
потребность в благотворительности, при-
влечь их к участию в управлении образо-
вательной системой города (района).

Кроме того, дополнительные финансо-
вые ресурсы могут быть привлечены
через различные гранты на проекты;
за появлением этих грантов необходимо
следить.

1 Подробнее технологию создания Попечительских советов см.:
Поташник М.М. Эксклюзивные аспекты управления школой.
М., 2011. С. 236–251; Вифлеемский А.Б. Как создать
Попечительский совет школы и организовать его деятельность.
М., 2011. 

2 См. Поташник М.М. Эксклюзивные аспекты
управления школой. М., 2011. С. 251–261.



и мультимедийных проекторов, а другие
не могут купить и одного экземпляра.

К этой же группе условий относятся: под-
готовка документов на участие муниципа-
литета в региональных проектах по приоб-
ретению учебного оборудования; планиро-
вание и проведение текущих и капиталь-
ных ремонтов, реконструкций, строитель-
ства; организация работы аварийных
служб или системы текущего и аварийного
обслуживания и т.п.

Когда названное систематизировано и нахо-
дится под контролем, готовится проект по
обновлению материально-технической базы
на несколько лет.

Âðåìåííû `å óñëîâèÿ

Время всегда и везде необходимо стремить-
ся экономить. У читателей наверняка воз-
ник вопрос: почему вы пишете о необходи-
мости экономии именно времени? Самую
большую нужду школы испытывают в фи-
нансовых ресурсах, то есть в деньгах.
Именно наличие денег — главное условие
функционирования и развития муниципаль-
ной образовательной системы. Именно
они — главное, что мы вынуждены эконо-
мить. Утверждение научно небезупречное.

Существуют два способа экономии време-
ни. Первый — это прямое сбережение
времени, получаемое в результате интенси-
фикации управленческой деятельности, чёт-
кого планирования работы, исполнения на-
меченного только в установленные сроки
во что бы то ни стало. Второй — опосре-
дованный способ. Дело в том, что âðå�ÿ
âûñòóïàåò è�òåãðàòèâ�û� è ó�èâåðñàëü-
�û� ïîêàçàòåëå� ëþáîé ýêî�î�èè.
È�å��î ê ýêî�î�èè âðå�å�è, â êî�å÷-
�î� ñ÷¸òå, ñâî�èòñÿ ýêî�î�èÿ âñåõ ðå-
ñóðñîâ: �å�åã, êà�ðîâ, ñèë, ñðå�ñòâ —
эòî �îêàçà��ûé â �àóêå ôàêò..

Если все условия налицо и управление
осуществляется оптимально, значит, наме-
ченные результаты возникают раньше
и возникает резерв времени.

Особое место в обеспечении финансовых ус-
ловий представляет собой подготовка доку-
ментов по включению муниципалитета
в крупные региональные проекты на услови-
ях софинансирования. Трудности состоят
в неумении сотрудников Управления готовить
документы, и тут приходится прибегать
к аутсорсингу, т.е. привлекать сторонние
специализированные компании к разработке
проектно-сметной документации. Эта работа
может стоить больших денег (больше милли-
она рублей), и на это боятся идти те, кто
принимает решение. Но мы считаем, что иг-
ра стоит свеч, ибо получить на реализацию
проекта можно десятки миллионов рублей
в течение нескольких лет.

Но тем или иным образом деньги добыты.
И тут возникает важнейший фактор, относя-
щийся к финансовым условиям, — ýôôåê-
òèâ�îå ðàñõî�îâà�èå ôè�à�ñîâûõ ðåñóð-
ñîâ. Ошибки здесь повсеместны, и цена
этих ошибок очень велика. 

Ìàòåðèàëüíî-òåõíè÷åñêèå óñëîâèÿ

Создание этих условий логично начать с ана-
лиза материально-технического состояния
зданий и сооружений системы образования.
Составляется матрица (диаграмма, таблица),
в вертикальных графах которой названы объ-
екты, которые должны ремонтироваться или
поддерживаться в надлежащем состоянии
(кровли, фасады, системы отопления, окон-
ные рамы, полы, мебель и т.д.), а в горизон-
тальных графах — номера школ, детсадов
и других учреждений. На основе этой матри-
цы составляется дефектная ведомость по все-
му, что относится к материальной базе. Тог-
да не будет ситуации, когда в одной школе
третий раз меняют банкетки на новые (с луч-
шим дизайном), а в других школах мебель,
столы, стулья не менялись по 30–40 лет.

То же самое делается по анализу обеспечен-
ности образовательного процесса необходи-
мым учебным оборудованием. А то у одних
школ полтора десятка интерактивных досок
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Ýêî�î�èÿ ðàáî÷åãî âðå�å�è óâåëè÷èâàåò
ñâîáî��îå âðå�ÿ óïðàâëå�öà (êàê è ëþáîãî
÷åëîâåêà), �åîáõî�è�îå �ëÿ ñà�îîáðàçîâà-
�èÿ, ðàç�îñòîðî��åãî ðàçâèòèÿ, îò�ûõà. За-
помним этот важный для Вас, уважаемый чи-
татель, постулат.

Наукой управления установлено, что время —
хронически дефицитный ресурс, оно, как извест-
но, движется необратимо и только в одном на-
правлении: от прошлого к будущему. Это озна-
чает, что всё намеченное на сегодня нужно вы-
полнить только сегодня, ибо наверстать ничего
невозможно. Само слово «наверстать» — это
скорее литературный образ, иллюзия, отражаю-
щая желание восполнить упущенное, ÷òî �åðå-
àëü�î ïî îáúåêòèâ�û� çàêî�à�: всё, что не
сделано сегодня, пропадает безвозвратно, ибо,
перенося его на завтра и даже выполнив его, вы
завтрашнего выполните на столько же меньше.

Рассмотрим типичную для начальника Управ-
ления (да и любого работника аппарата) ситу-
ацию. Звонят в приёмную, чтобы решить
с руководителем Управления важный вопрос.
Вспомним, что отвечает секретарь почти еже-
дневно: «Она на планёрке у Главы, на сове-
щании у заместителя Главы, на координацион-
ном совете, в городской Думе, на презентации,
на городском конкурсе, смотре, форуме, фести-
вале, марафоне, на подведении итогов весенней
недели(!) добра (взято из жизни), месячника
безопасности», потом всё то же, но в област-
ном центре, и т.д., и т.п. без конца. Спросим
себя: «Наше присутствие действительно везде
обязательно?». Очень многие начальники Уп-
равлений отвечают так: «Я должна там при-
сутствовать по протоколу».

А теперь заявляем ответственно: �èêàêîãî
ïðîòîêîëà ñ òðåáîâà�èÿ�è îáÿçàòåëü�îãî
ïðèñóòñòâèÿ �å ñóùåñòâóåò, просто многие
начальники привыкли представительствовать,
хотя при этом никаких важных управленческих
вопросов не решают. А некоторые любят это
и даже убеждены, что личное представительст-
вование — это чуть ли не их главная работа.
Потом начальник Управления вынужден при-
ходить в свой кабинет в субботу и воскресе-
нье, чтобы в тишине (если нет мероприятий
в городе) изучать гору накопившихся докумен-
тов, подписывать многие из них (то есть при-
нимать осмысленные управленческие решения).

«Думать некогда! — восклицают управ-
ленцы. — Многое приходится делать 
на ходу (то есть халтурить, — М.П.
и А.С.). Вот такая жизнь стала».

Что же делать со всем этим?

Необходимо осознать, что за возмож-
ность рационально использовать своё ра-
бочее и свободное время в нашей стране
нужно бороться, а не раболепно участво-
вать в том, что вредит управленческой
работе, а значит, в конечном счёте, вре-
дит школам, учителям и детям. Практи-
чески это означает волевой акт, то есть
отказ от формального представительство-
вания. И нужно перестать оправдывать
себя, ссылаясь на вымышленный прото-
кол. Даже если вышестоящее начальство
когда-нибудь осуждающе спросит:
«А почему Вас не было на…?», то терпе-
ливо объяснять, что Вы решали проблемы
образовательной системы, и добиваться
понимания, иначе у Вас не останется вре-
мени заниматься собственно управлением.

Грамотные и авторитетные начальники
Управлений обоснованно говорят: «Во всех
случаях можно и нужно согласовывать
своё присутствие или отсутствие на каких-
то мероприятиях с любым руководством».
Ññûëêè �à �åîáõî�è�îñòü ïðèñóòñòâèÿ
ïî ïðîòîêîëó — ýòî âñåã�à ëóêàâñòâî.

Óñèëèÿ âëàñòåé �îëæ�û áûòü �àïðàâ-
ëå�û �à òî, ÷òîáû �å çà�è�àòü, à îñ-
âîáîæ�àòü âðå�ÿ ïî�÷è�¸��ûõ. И путь
здесь очевиден: существенное сокращение
тех мероприятий, которые ничего не да-
ют для повышения качества образования
детей, чтобы все работники образования
имели временну`ю возможность выпол-
нять свои главные обязанности — управ-
лять, учить, воспитывать и тщательно го-
товить себя к выполнению своего пред-
назначения. Анализ годовых планов ра-
боты Управлений образования показыва-
ет, что реально выполняется только
50–60% намеченного (что говорит
о низком качестве выполнения управлен-
ческой функции «планирования»).



Перечислим факторы, позволяющие эф-
фективно обеспечить временны`е условия
для управленческой деятельности:
� грамотное, тщательное, неформальное
планирование работы Управления;
� обязательная экспертная оценка време-
ни, необходимого для реализации каждого
замысла, подготовки и проведения меро-
приятий;
� резерв времени, заложенный во все
планы, программы, проектные документы;
� сокращение времени личного присутст-
вия на большинстве мероприятий в горо-
де(районе); при необходимости согласова-
ние своего отсутствия с вышестоящим ру-
ководством;
� сокращение до минимума числа массо-
вых городских (районных) мероприятий,
не влияющих на качество образовательно-
го процесса в школах;
� понимание того, что любые серьёзные
преобразования невозможно осуществить
быстро, за один год;
� обязательная разработка годовых и ме-
сячных циклограмм;
� выделение и себе, и подчинённым време-
ни для самообразования и саморазвития;
� овладение навыками рациональной орга-
низации личного управленческого труда.

* * *
Òîëüêî êîã�à ñîç�à�û âñå âûøå�àçâà�-
�ûå óñëîâèÿ, Óïðàâëå�èå îáðàçîâà�èÿ
âïðàâå òðåáîâàòü îò øêîë îáðàçîâà�èå
âûñîêîãî êà÷åñòâà. ÍÎ

Âûøëà â ñâåò íîâàÿ êíèãà 
Ì.Ì. Ïîòàøíèêà è À.Â. Ñîëîæíèíà

«ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ
ÍÀ ÌÓÍÈÖÈÏÀËÜÍÎÌ ÓÐÎÂÍÅ»
Ïîñîáèå äëÿ ðàáîòíèêîâ îðãàíîâ 
îáðàçîâàíèÿ è ðóêîâîäèòåëåé øêîë

Ñïðàâêè: òåë.: (495) 953-99-12;
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Администраторам во власти нужно изменить
свою психологию и понять, что все эти бес-
конечные и часто бессмысленные шоу, пре-
зентации, смотры, марафоны, конкурсы, фес-
тивали, форумы, месячники на уровне города
(района) и превращают образовательный
процесс в школах города из главного во вто-
ростепенное по значимости «мероприятие»,
выполняемое наспех, без подготовки,
без фантазии и творчества. Качественная уп-
равленческая работа — процесс медленный,
требующий продуманности, тщательности,
отдохнувшего и профессионально подготов-
ленного человека, для чего и как важнейшее
условие необходим ресурс времени.

Напомним фрагмент из фразы замотанного
управленца «...�ó�àòü �åêîã�à!». На это са-
мое «думанье» (размышление, осмысление,
продумывание) нужно время, без которого не
может быть грамотного управления. Думанье,
чтение книг, размышления о путях развития
образовательной системы, о своём профессио-
нальном росте — это работа, причём очень
высокой ценности. И она требует времени.

К проблеме обеспечения временны`х условий
примыкает проблема порочного стиля мышле-
ния, а потому и действий многих нынешних
управленцев в сфере образования, а следом за
ними и учителей. Мы имеем в виду стремле-
ние добиваться успехов только за короткое
время3. Образовательная система не конвейер,
скорость которого можно увеличить (и то, за-
метим, до известного предела, выше которого
начинает ухудшаться качество продукции).

Ещё никому не удавалось создать школу,
обеспечивающую высокие образовательные
результаты ни по какой программе развития
ни за пять лет, ни, тем более, за один год.
Школы В.Н. Сороки-Росинского, С.Т. Шац-
кого, А.С. Макаренко, В.А. Сухомлинского,
С.Е. Хозе, В.А. Караковского, Е.А. Ямбурга
и т.п. — это âñÿ èõ æèç�ü.

Ì.Ì. Ïîòàøíèê, À.Â. Ñîëîæíèí.  Ìóíèöèïàëüíàÿ îáðàçîâàòåëüíàÿ ñèñòåìà: 

óñëîâèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ è ðàçâèòèÿ 

3 Поташник М. Хочется всё!!! Здесь и сейчас. О массовой
ошибке в подготовке программ развития школы // 
Народное образование. 2008. № 9. С. 104–107.


