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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû

Реформы российского образования
последних лет начинают предъявлять
новые требования к структуре,

содержанию, а главное — к управлению
образовательными организациями. Ди-
ректорам школ, как правило, делегиру-
ются права и обязанности по решению
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шагом в развитии теории лидерства в об-
разовании и сознании неэффективности
единоличного управления становится кон-
цепция «распределённого лидерства» (dis-
tributed leadershi p)4, в рамках которой ди-
ректор расширяет права подчинённых,
разделяет с ними ответственность за раз-
витие школы, делегирует им свободу
в выработке и принятии решений. Сергио-
ванни5 считает, что определяющий фактор
успешности школы — именно лидерский
стиль руководителя, обусловливающий его
действия. И.О. Антипина6 подчёркивает,
что «для современного успешного руково-
дителя более всего характерен демократи-
ческий стиль управления». Главным ста-
новится его умение обеспечивать взаимо-
действие с социальными и педагогически-
ми партнёрами школы, налаживать комму-
никацию с внешними агентами (органы
управления образованием, коллегиальные
органы управления школой и т.д.), балан-
сируя между их интересами и требования-
ми при организации деятельности, реали-
зовывать амбициозные проекты, управлять
изменениями, формировать видение образа
будущего школы. То есть современный
российский директор школы должен ори-
ентироваться в вопросах стратегического
управления, проблемах формирования об-
разовательной программы школы, методах
анализа достигнутых образовательных ре-
зультатов, эффективно использовать её
ресурсы и владеть средствами правовой
защиты интересов образовательного уч-
реждения. Халлингер и Хек7 установили

всего комплекса административно-хозяйствен-
ных, стратегических, образовательных функций
их учреждений. Внешние изменения находят
отражение во внутреннем преобразовании
школьной структуры и, как следствие — со-
держании деятельности директора. Как отме-
чают исследователи1, сегодня директор занима-
ет несколько позиций, от удержания и совме-
щения которых зависит результативность дея-
тельности школы: педагогического наставника
(организатора образовательного процесса),
идейного управленца, способного сформировать
жизнеспособную стратегию, и одновременно
администратора и хозяйственника. Аналогич-
ную тенденцию эволюции деятельности руко-
водителя образовательной организации фикси-
руют и международные исследования. До 80-х
годов XX века во всём мире директора школ
воспринимались как администраторы, встроен-
ные в иерархическую структуру по типу уп-
равляющих промышленных компаний2. С оп-
ределённого момента они (директора) стано-
вятся ответственными не только за функцио-
нирование школы, но и за академические ре-
зультаты учеников (instructional leadership), ко-
торые должны поддерживать работу учителей,
создавать условия для их профессионального
развития, заниматься разработкой и внедрени-
ем новых образовательных программ, обсуж-
дать достижения учеников и т.д.3 Следующим
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Economics ResearchPaper No. WP BRP 34/MAN/2015.
3 Edmonds, R. (1979). Effective schools for the urban poor.
Educational Leadershi p, 37: 15–24. Schein, E. H. (1992).
Organizational culture and leadership (2nd ed.). San Francisco:
Jossey-Bass.

4 Harris, A. (2008) Distributed leadershi p in schools:
Developing the leaders of tomorrow. Routledge & Falmer
Press.
5 Sergiovanni, T.J. (2000). The lifeworld of leadership.
San Francisco: Jossey-Bass.
6 Антипина И.О. Современные подходы
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и практике/И. О. Антипина // Образование и наука.
Известия Уральского отделения РАО, — 2011. —
№ 9. — С. 21–29.
7 Hallinger, P., & Heck, R.H. (1998). Exploring the
princi pal’s contribution to school effectiveness: 1980–1995.
School Effectiveness and School Improvement, 9(2):
157–191.
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связи между характером деятельности руково-
дителя, основанной на создании единой страте-
гии и ценностей совместно со всеми субъекта-
ми образовательного процесса, и результатив-
ностью обучения учеников. 

Проводимые в последнее десятилетие реформы
российской системы образования поддержива-
ют общемировые тенденции. Так, сегодняшняя
нормативно-правовая база создаёт возмож-
ность для получения школой статуса автоном-
ного учреждения8, при получении которого ди-
ректору школы передаются более широкие фи-
нансовые полномочия. Так, например, согласно
Федеральному закону от 29 декабря 2012 г.
№ 273-ФЗ «Об образовании в Российской
Федерации», если российская школа получает
статус автономного учреждения, то она полу-
чает весь причитающиеся ей бюджет на год
и может им распоряжаться самостоятельно,
тогда как при отсутствии этого статуса средст-
ва приходят в школу поквартально, распреде-
лёнными по строго определённым учредителем
статьям. В автономных учреждениях уже
не директор, а управляющий совет, в состав
которого входят не только руководители шко-
лы, учителя и родители школьников, но
и представители муниципального сообщества,
определяет, как привлечь дополнительные
средства, на чём можно сэкономить, куда и
на что следует направить деньги. Введение но-
вого Федерального государственного образова-
тельного стандарта общего образования (да-
лее — ФГОС)9, который формулирует
не только к результатам (предметным, ме-
тапредметным и личностным), но и, что глав-
ное — к структуре основных образовательных
программ, условиям их реализации. То есть
происходит переход от работы по единым про-
граммам к авторским, выполненным на основа-

нии введённых государственных образо-
вательных стандартов. Это означает, что
современная школа может принимать
на себя инициативные обязательства
(предоставить школьникам, например,
повышенный уровень образования
по тем или иным предметам, обеспечить
возможность дистанционного обучения,
разрабатывать собственные учебные
программы). Всё это означает, что
у руководителя российской школы появ-
ляются и реальная свобода, и ответст-
венность. Эти процессы не могут
не сказаться на стиле руководства шко-
лой её директором.

Однако в просвещённом мире всё ещё
бытует мнение, что российская школа
остаётся авторитарной, что связано с на-
циональным сознанием народа, её насе-
ляющего. Эту гипотезу подтверждают
и отечественные исследователи. Ещё
в начале ХХ века выдающийся русский
педагог и психолог П.Ф. Каптерев10 от-
мечал, что отечественная школа ветхоза-
ветная по своей сути, в которой царит:
«…суровый патриархат со всеми его ха-
рактерными свойствами: в нём глава се-
мьи всё, его права громадны, а все чле-
ны семьи, все домочадцы, находятся
в полном распоряжении домовлады-
ки…». Достойной преемницей своей ро-
дительницы стала школа советская, ко-
торая, пережив в 1920-е годы период
революционного романтизма, очень быс-
тро вернула все атрибуты феодальной
школы: «…поворот был на 180°: вместо
самоуправления — единоличная власть
директора и «твёрдая дисциплина»…»11.
С этих пор школа советская успешно
совершенствовалась в деле подготовки
«нового человека». Перестройка только
чуть-чуть качнула маятник в сторону
либерализации школы и уже к середине

8 Федеральный закон от 3 ноября 2006 г. N 174-ФЗ «Об
автономных учреждениях» [Электронный ресурс] // Система
ГАРАНТ [Офиц. сайт]. URL: http://base.garant.ru/190157/
#ixzz3aNVbsncU (дата обращения: 20.08.15)
9 Приказ Министерства образования и науки РФ № 39 
от 24 января 2012 г. «О внесении изменений в федеральный
компонент государственных образовательных стандартов
начального общего, основного общего и среднего (полного)
общего образования, утвержденный приказом Министерства
образования Российской Федерации от 5 марта 2004 г.
№ 1089» [Электронный ресурс] // Портал Российское
образование [Офиц. сайт]. URL: http://www.edu.ru/db/mo/
Data/d_12/m39.pdf (дата обращения: 20.08.15).

10 Каптерев П.Ф. Педагогические идеалы. Учебно-
методическое пособие «История русской
педагогии» — СПб.: Алейтейя, 2004.
11 Геллер М.Я. Машина и Винтики: история
формирования современного человека /
М.Я. Геллер. — М.: МИК, 1994. — 336 с.



или поведенческий. К концептуальному
стилю А. Роу относит руководителей, гото-
вых к сотрудничеству с подчинёнными,
ориентированных на решение задач высо-
кой когнитивной сложности. Аналитичес-
ким стилем обладали директора-рационали-
сты, готовые к переменам, способные ре-
шать сложные ситуации, рассматривая про-
цессы во всех деталях, однако ориентиро-
ванные на решение задач вне партнёрства
с сотрудниками. Директора школ, практи-
кующие директивный стиль принятия ре-
шений, ориентированы на власть, а пове-
денческий — избегают решать предложен-
ные задачи, уходят от них. 

Исходя из классификации, следовало
предположить, что подавляющее большин-
ство российских директоров могут быть
отнесены к руководителям, которые ис-
пользуют директивный стиль принятия ре-
шений. Однако полученные результаты
это предположение опровергли. Оказа-
лось, что директивный стиль принятия ре-
шений используется только лишь одним
из равных, при том что значимых разли-
чий в результатах по регионам не наблю-
далось (рис. 1). Понятно, что совокуп-
ность респондентов позволила рассматри-
вать полученные результаты (исследуемая
группа директоров не является репрезен-
тативной для РФ в целом) как показа-
тельные. 

Если эти данные сравнить с результатами
аналогичного исследования, проведённого
по той же методике в 2002 году в ка-
надской провинции Нью-Брансуик (ди-
рективный — 33%; аналитический —
25%17), то можно поставить под сомне-
ние широко распространённые экспертные
оценки российских исследователей и уп-
равленцев о всё большей директивности
российских директоров, которые звучат
в последнее время. Например, Фархатди-
нов, Евстигнеева, Куракин и Малик

90-х вновь вернулась к исходному состоянию.
Одним словом, «…историческая традиция на-
шей страны (вовсе не СССР) такова, что её
педагогические идеалы лежат в области жёст-
кого управления учебным процессом вплоть
до его полной унификации…»12. Таким обра-
зом, в исследовании, которое в 2014-ом году
проводил Центр развития лидерства в образо-
вании Института образования Национального
исследовательского университета «Высшая
школа экономики по стилям принятия реше-
ний директоров в восьми регионах страны13,
ожидали увидеть соответствующие гипотезе
результаты. Во главе школы должен был сто-
ять человек, который принимал бы решения
самостоятельно, ориентируясь на власть, а во-
все не демократический лидер, как это описы-
вают современные исследователи.

В рамках проекта изучили стили принятия уп-
равленческих решений директорами россий-
ских школ с применением методики А. Роу14

посредством онлайн-опроса. В опросе приняли
участие 1299 респондентов из 8 регио-
нов РФ15, каждому из которых предлагалось
провести ранжирование 20 утверждений (сво-
его рода управленческих кейсов). В итоге
у каждого директора-респондента определял-
ись основной, запасной и избегаемый стили
принятия решений из четырёх возможных16:
директивный, аналитический, концептуальный
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12 Каспржак А.Г. Школа возможностей и возможности школы //
Вопросы образования. — 2009. — № 3. — С. 5–25.
13 Руководящие кадры (лидеры) российских школ: кто и как
управляет обновлением образовательного процесса (российская
часть международного сравнительного исследования «Asia
Leadershi p Project».
14 Reardon K., Reardon J., & Rowe A. (1996). Leadershi p
Styles for the Five Stages of Radical Change. Acquisition Review
Quarterly: 129–146.
15 Самарская область, Новосибирская область, Ярославская
область, Ставропольский край, Хабаровский край,
Краснодарский край, Пермский край и город федерального
значения Санкт-Петербург.
16 Каспржак А.Г., Бысик Н.В. Как директора российских
школ принимают решения? // Вопросы образования. —
2014. — № 4. — С. 96–118; Bayburin, Bycik, Filinov,
Isaeva, Kasprzhak. Does Conceptual Decision-Making Style Make
School Princi pal an Efficient Reforms Promoter (January 15,
2015). Higher School of Economics ResearchPaper No. WP
BRP 34/MAN/2015

17 Williams R.B. (2006). Leadershi p for School Reform:
Do Princi pal Decision-Making Styles Reflect a collabora-
tive Approach? Canadian Journal of Educational
Administration and Policy, Issue 53.
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говорят о том, что современного директора
отечественной школы нельзя в полной мере
считать агентом грядущих изменений —
«Типичный директор российской школы «ав-
торитарный хозяйственник», который ставит
во главу угла вопросы администрирования,
а не образование детей»18.

Базовая гипотеза состоит в том, что по-
лученная оптимистическая картина распре-
деления генеральной совокупности директо-
ров по стилям принятия управленческих ре-
шений отражает скорее потенциал россий-
ских управленцев с точки зрения их возмож-
ный действий, тогда как в реальности они
ведут себя более директивно. Именно реаль-
ные практики директоров заставляют экс-
пертов воспринимать их как «авторитар-
ных хозяйственников». 

Рабочие гипотезы заключаются в том, что,
во-первых, содержание деятельности руко-
водителя российской школы стало сущест-
венно отличаться от того, которое было
ещё 15–20 лет назад, а руководитель уч-
реждения продолжает ориентироваться
на мессианскую традицию, продолжает вос-
производить привычные схемы. Вторая гипо-
теза касается крайне низкой результатив-

ности работы системы повышения
квалификации, которая не готовит
директора к использованию современ-
ных практик лидерства. Полагаем,
что изменения, происходящие в системе
переподготовки руководителей школ, за-
паздывают по отношению к темпам ре-
формирования системы образования
в целом. Результат — директору шко-
лы попросту не хватает квалификации
для принятия управленческих решений
и демонстрации лидерских практик
в конкретных социально-экономических
условиях. Как следствие российский ди-
ректор оказывается не готовым к гряду-
щим изменениям. Если к этому доба-
вить, что этот процесс происходит
на фоне десакрализации школы, то он,
руководитель образовательной организа-
ции, не понимал и не понимает идеи
реформы и потому не принимает их.
Третья гипотеза сформулирована
из противоречия между процессами
централизации и укрепления власти,
которая происходит в России в по-
следние полтора десятилетия, и,
стоящей перед директором «эпохи пе-
ремен» необходимостью принимать
управленческие решения в состоянии
неопределённости (обязательный ат-
рибут любых изменений). Российская
школа, находящаяся в процессе посто-
янных изменений, требует директора-
стратега, готового организовать деятель-
ность коллектива по генерированию
идей, заниматься не планированием,
а проектированием «образа школы завт-
рашнего дня», организовать деятель-
ность по поиску путей и ресурсов пере-
хода от сегодняшнего состояния к про-
ектируемому. Руководство же системой
желает видеть директора-приказчика,
который подбирает средства для реше-
ния «спущенной сверху» задачи, учиты-
вая имеющиеся ресурсы, ситуацию.
Иными словами, �èðåêòîðó ïðèõî-
�èòüñÿ ñîîòâåòñòâîâàòü îæè�à�èÿ�
ó÷ðå�èòåëåé, à�àïòèðîâàòüñÿ ê ñèòóà-
öèè âûïîë�å�èÿ ïîðó÷å�èé, êîòîðûå
î÷å�ü ÷àñòî âõî�ÿò â ïðîòèâîðå÷èå
ñ �åêëàðèðóå�û�è ïðè�öèïà�è.

18 Фархатдинов Н.Г., Евстигнеева Н.В., Куракин Д.Ю.,
Малик В.М. Модели управления общеобразовательной
организацией в условиях реформ: опыт социологического анализа
// Вопросы образования. — 2014. — № 4. — С. 24–35.

Ðèñ. 1. Ðàñïðå�åëå�èå ãå�åðàëü�îé ñîâîêóï�îñòè

�èðåêòîðîâ ïî ñòèëÿ� ïðè�ÿòèÿ óïðàâëå�÷åñêèõ

ðåøå�èé, â %



мендаций по повышению профессиональ-
ного уровня управленческих кадров
на всей территории РФ22».

В рамках проектов было проведено анке-
тирование 4477 руководителей общеобра-
зовательных организаций из 65 субъектов
РФ, в форме онлайн-опроса, по 3 панели
фокус-групп в 85 регионах РФ, а также
анкетирование 1841 директора по методи-
ке Алана Роу23.

3. 7 System Leadershi p Study: Exploring
Leadershi p Development, Leadershi p
Practice and System Performance, которое
проводилось в 2015 году, в том числе и
в России, Центром развития лидерства
в образовании НИУ ВШЭ в 4 регионах
РФ: Санкт-Петербурге, Хабаровском
крае, Республике Осетия (Алания), Ни-
жегородской области в форме анонимного
онлайн-опроса 400 директоров общеобра-
зовательных школ.

Àíàëèç äàííûõ

Реальные практики российских директоров
по совокупности причин не учитывают ак-
туальных требований к демонстрации пе-
дагогического лидерства, делегированию
полномочий и разделению ответственности
с коллективами школ, взаимодействию
с новыми заказчиками в лице родителей.
Напротив, современные российские дирек-
тора оказываются всё более ориентирован-
ными на решение хозяйственных вопросов. 

Согласно данным анкетирования
4477 руководителей общеобразователь-
ных организаций из 65 субъектов РФ
(78% — женщины, 22% — мужчины),

В рамках настоящей работы для подтверж-
дения гипотез использованы результаты не-
скольких масштабных исследований. В част-
ности:

1. Мониторинг экономики образования
2014 года, который проводится в России
с 2002 года19. В 2014 году в исследовании
приняли участие 1292 руководителей обще-
образовательных организаций из 64 регио-
нов РФ.

2. Международное сопоставительное исследо-
вание «SABER-учителя», проводимое в трёх
городах России: Томске, Иванове, Санкт-Пе-
тербурге20.

3. Сравнительное исследование ОЭСР
«Teaching and learning international survey»21,
проведённое в 2013 в России в форме ано-
нимного онлайн-опроса 4000 учителей
5–9 классов, а также директоров 200 рос-
сийских школ из 14 регионов.

Основой же для анализа послужили резуль-
таты проектов, реализуемых Центром разви-
тия лидерства в образовании Института об-
разования НИУ ВШЭ в 2014–2015 годах:

1. «Руководящие кадры (лидеры) россий-
ских школ: кто и как управляет обновлением
образовательного процесса (российская часть
международного сравнительного исследования
Asia Leadershi p Project)».

2. «Исследование эффективных моделей го-
сударственно-общественного управления об-
разованием, связанных с личностными и про-
фессиональными характеристиками руководи-
телей общеобразовательных организаций,
с целью разработки и распространения реко-
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19 Исполнитель: Национальный исследовательский университет
«Высшая школа экономики».
20 В 2014–15 годах прошла пилотная апробация инструмента-
рия, в ходе которой и были получены результаты. 
21 Исполнитель: Международная ассоциация по оценке
образовательных достижений (IEA), в РФ — Институт
образования НИУ ВШЭ.

22 Выполнен в рамках Федеральной программы развития
образования, Государственный контракт на выполнение
научно-исследовательских работ 08.№ 81.11.0076.
23 Красноярский край — 874 респондентов, Москва —
273 респондента из 2-х административных округов,
Санкт-Петербург — 67 респондентов из двух районов
города, по 200 директоров в Самарской, Новосибир-
ской, Ярославской областях, а также 27 финалистов по-
бедителей профессионального конкурса «Директор года»
2011–2013 гг.
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проводимого в форме онлайн-опроса Центром
развития лидерства в образовании НИУ
ВШЭ в 2014 году в рамках проектов «Руко-
водящие кадры (лидеры) российских школ:
кто и как управляет обновлением образова-
тельного процесса (российская часть междуна-
родного сравнительного исследования Asia
Leadershi p Project)» и Государственного кон-
тракта на выполнение научно-исследователь-
ских работ 08.№ 81.11.0076 «Исследование
эффективных моделей государственно-общест-
венного управления образованием, связанных
с личностными и профессиональными характе-
ристиками руководителей общеобразовательных
организаций, с целью разработки и распрост-
ранения рекомендаций по повышению профес-
сионального уровня управленческих кадров
на всей территории РФ», при ответе на во-
прос: «Какова, по вашему мнению, основная
задача директора при управлении шко-
лой?» — 59,1% директоров указали: «Созда-
ние достойных условий для осуществления
образовательного процесса», при этом вари-
анты, связанные с удовлетворением спроса ро-
дителей и учеников, а также формирование
внутреннего климата в школе и взаимодействие
с педагогами, даже суммарно, составляют ме-
нее половины первого ответа (табл. 1). Только
19% руководителей школ видят в качестве
профессиональной задачи определение образо-
вательных целей и создание условий для до-
стижения высоких академических результатов
учеников. Такое распределение говорит о том,
что подавляющее большинство директоров оп-
ределяют себя как «хозяйственников»24, для
которых создание инфраструктурных условий
оказывается важнее руководства процессом со-
вершенствования образовательного процесса.

24 Фархатдинов Н.Г., Евстигнеева Н.В., Куракин Д.Ю.,
Малик В.М. Модели управления общеобразовательной
организацией в условиях реформ: опыт социологического анализа //
Вопросы образования. — 2014. — № 4. — С. 24–35.

Таблица 1

Îñíîâíàÿ çàäà÷à äèðåêòîðà 
ïðè óïðàâëåíèè øêîëîé, 

â %, N=4477

Îñíîâíàÿ çàäà÷à äèðåêòîðà 
ïðè óïðàâëåíèè øêîëîé %

Ñîçäàíèå äîñòîéíûõ óñëîâèé 
äëÿ îñóùåñòâëåíèÿ îáðàçîâàòåëüíîãî 
ïðîöåññà 59,1

Îáåñïå÷åíèå äîñòèæåíèÿ ó÷åíèêàìè 
îïðåäåë¸ííûõ îáðàçîâàòåëüíûõ 
ðåçóëüòàòîâ 18,8

Óäîâëåòâîðåíèå èíòåðåñîâ ó÷åíèêîâ 
è èõ ðîäèòåëåé 12,1

Ñîçäàíèå áëàãîïðèÿòíîãî 
ïñèõîëîãè÷åñêîãî êëèìàòà â øêîëå 4,6

Ïîâûøåíèå ðåéòèíãà øêîëû 4,5

Óäîâëåòâîðåíèå èíòåðåñîâ 
ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà 0,3

Çàòðóäíÿþñü îòâåòèòü 0,7

Логично, что чем больше времени директор
уделяет развитию материально-технической
базы и хозяйственным вопросам, тем меньше
шансов, что он достаточное время будет уде-
лять вопросам, непосредственно влияющим
на достижение учениками определённых стан-
дартом образовательных результатов. Соглас-
но данным этого же исследования 70% опро-
шенных директоров до 25% своего времени

используют на развитие материально-
технической базы школы. У 94% ди-
ректоров до 25% времени уходит
на личное профессиональное развитие.
И только 5% директоров от 51
до 75 процентов рабочего времени от-
дают деятельности по совершенствова-
нию образовательного процесса. Основ-
ная же доля (55%) директоров россий-
ских школ отводит на руководство раз-
витием организации от 26 до 50% вре-
мени. Среди директоров, которые тра-
тят на развитие материально-техничес-
кой базы до 25% времени, доля тех,
для кого основная задача — достиже-
ние учениками определённых образова-
тельных результатов, составляет 20%,
а среди тех, кто затрачивает на матери-
ально-техническое развитие руководи-
мой организации от 50 до 75% рабоче-
го времени, 12% (рис. 2).

Здесь возникает некоторое противоре-
чие: несмотря на установленную иссле-
дователями связь между педагогическим,



Обратим внимание на то, что ответ
«очень часто», встречается там, где дея-
тельность руководителя связана с контро-
лем и мотивацией педагогов на эффектив-
ное выполнение производственных обязан-
ностей и повышением квалификации. Так,
только 13% директоров российских школ
способствуют тому, чтобы учителя чувст-
вовали ответственность за улучшение на-
выков преподавания, и 25% принимают
меры для того, чтобы учителя чувствовали
ответственность за образовательные ре-
зультаты учащихся. Это косвенно под-
тверждает гипотезу о директивности рос-
сийского директора, который относит кон-
троль над ситуацией в школе и действия-
ми педагогического коллектива к основной
функции. Картина становится более вы-
пуклой, если сопоставить ответы россий-
ских директоров со средними значениями
ответов их коллег из других стран (дан-
ные приведены суммарно по ответам
«очень часто» и «часто») (Рис. 4). Как
видно из рисунка, российские руководите-
ли намного чаще иностранных коллег сле-
дят за деятельностью учителей, тогда как
решению вопросов, связанных с непосред-
ственным решением проблем в классе
и организации образовательного процесса,
уделяют намного меньше внимания. 

распределённым лидерством и академически-
ми результатами учеников25, российские ди-
ректора уделяют этим вопросам наименьшее
внимание. Решая проблему обеспечения каче-
ства образования, они опираются, в основном,
на оценку и контроль работы учителей как
гарантов и проводников содержания (69%). 

Несколько более оптимистично выглядят ре-
зультаты международного сопоставительного
исследования «TALIS» (Сравнительное ис-
следование ОЭСР «Teaching and learning
internation survey», 2013), проведённого Ин-
ститутом образования НИУ ВШЭ совместно
с Международной ассоциацией по оценке
образовательных достижений (IEA) в Рос-
сии в 2013-ом году в форме анонимного он-
лайн-опроса 4000 учителей 5–9-х классов,
а также директоров 200 российских школ из
14 регионов. Из ответов на вопрос: «Пожа-
луйста, укажите, как часто в течение
последних 12 месяцев вы занимались следу-
ющими видами деятельности» — следует,
что руководители школ достаточно часто по-
сещают уроки (65%), способствуют сотруд-
ничеству учителей (52%), а также организу-
ют деятельность, ориентированную на то,
чтобы учителя чувствовали ответственность
за совершенствование навыков преподавания
(72%) (Рис. 3). 
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Ðèñ. 2. Ðàñïðå�åëå�èå îòâåòîâ �à âîïðîñ: «Óêàæèòå, ïîæàëóéñòà, �îëþ âàøåãî ðàáî÷åãî âðå�å�è,

êîòîðóþ âû òðàòèòå…», â%, N=4477

25 Day, C. Sammons, P. Leithwood, K. Harris, A. and Hopkins, D. (2009) The Impact of Leadership on Pupil Outcomes,
Final Report, DCSF, London.
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Ðèñ. 3. Ðàñïðå�åëå�èå îòâåòîâ ïî ÷àñòîòå âè�îâ �åÿòåëü�îñòè â %, N=200

Ðèñ. 4. Ðàñïðå�åëå�èå îòâåòîâ ïî ÷àñòîòå âè�îâ �åÿòåëü�îñòè â % (N=200) â Ðîññèè è çàðóáåæ�ûõ ñòðà�àõ



тат позволяет сформулировать предположе-
ние, что ðàáîòà ïî ïîâûøå�èþ êâàëèôè-
êàöèè ó÷èòåëåé �å ñâÿçà�à ïðÿ�î ñ �å-
ôèöèòà�è êî�êðåò�ûõ ó÷èòåëåé, à �à-
ïðàâëå�à, ñêîðåå âñåãî, �à îáåñïå÷å�èå
â�å�ðå�èÿ â�åø�èõ, ïî îò�îøå�èþ
ê øêîëå, è�èöèàòèâ. Такого рода подход
к повышению квалификации работников
школ ставит под сомнение внедрение ново-
введений: �å ðàçðåøèâ ñâîèõ ïðîáëå�,
ó÷èòåëü âðÿ� ëè áó�åò �îòèâèðîâà�
�à ðåøå�èå çà�à÷ â�åø�èõ ïî îò�îøå-
�èþ ê �å�ó, øêîëå â öåëî�.

В рамках проекта 7 System Leadershi p
Study (7 System Leadershi p Study:
Exploring Leadershi p Development,
Leadershi p Practice and System
Performance, 2015), которое проводилось,

Ещё одним подтверждением того, что россий-
ские директора в управленческой практике де-
лают акцент на контроль, служат результаты
анализа ответов респондентов на вопрос:
«В каких формах и в какой степени вы осу-
ществляете педагогическое руководство
в вашей образовательной организации?»
На этот вопрос российские директора школ
отвечали в 2014-м году в рамках исследова-
ния 1292 руководителей общеобразовательных
учреждений из 64 регионов РФ «Монито-
ринг экономики образования26». Из данных,
приведённых в таблице 2, следует вывод, что
директора российских школ уделяют большее
внимание повышению квалификации педаго-
гов, тогда как решением проблем, которые
возникают у учителей в классе, директора за-
нимаются только по запросу учителей, не про-
являя собственной инициативы. Этот резуль-
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26 Здесь и далее при анализе результатов мониторинга мы будем опираться на данные по государственным школам
в силу того, что численность директоров государственных школ в России на 1 сентября 2013 года составляет чуть более
43 тыс. человек, негосударственных школ — 600 человек.

Таблица 2

Ðàñïðåäåëåíèå îòâåòîâ íà âîïðîñ: «Â êàêèõ ôîðìàõ è â êàêîé ìåðå 
âû îñóùåñòâëÿåòå ïåäàãîãè÷åñêîå ðóêîâîäñòâî …?», N=1292, â %

Â âûñîêîé Â ñðåäíåé ñò. Â íèçêîé ñò. Íåïðèìåíèìî

Êóðèðóåòå ðàáîòó ìåòîäè÷åñêèõ îáúåäèíåíèé 21 46 25 7

Ðåãóëÿðíî ïîñåùàåòå óðîêè è äà¸òå îáðàòíóþ 
ñâÿçü ó÷èòåëÿì 22 52 23 1

Ñîçäà¸òå âîçìîæíîñòè äëÿ äîïîëíèòåëüíîãî 
ïðîôåññèîíàëüíîãî ðàçâèòèÿ ó÷èòåëåé è íàõîäèòå 
íåîáõîäèìûå äëÿ ýòîãî ðåñóðñû 64 30 3 2

Îðãàíèçóåòå ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè äëÿ ó÷èòåëåé 
è íàçíà÷àåòå íàñòàâíèêîâ äëÿ ó÷èòåëåé ïî ðåçóëüòàòàì 
îöåíêè êà÷åñòâà ïðåïîäàâàíèÿ 56 26 6 2

Ñîçäà¸òå óñëîâèÿ äëÿ êàðüåðíîãî ðîñòà ó÷èòåëåé 
ïî ðåçóëüòàòàì îöåíêè êà÷åñòâà èõ ðàáîòû 59 33 5 2

Ðàñïðåäåëÿåòå ñòèìóëèðóþùèå âûïëàòû 47 34 12 6

Îðãàíèçóåòå êóðèðîâàíèå ìîëîäûõ ó÷èòåëåé 
ó÷èòåëÿìè-íàñòàâíèêàìè 37 46 13 3

Îáñóæäàåòå àêàäåìè÷åñêèå äîñòèæåíèÿ ó÷àùèõñÿ 
ñ ïåäàãîãè÷åñêèì êîëëåêòèâîì è ïëàíèðóåò, êàê èõ óëó÷øèòü 64 31 4 1

Ïîìîãàåòå ó÷èòåëþ ðåøèòü ïðîáëåìû, âîçíèêøèå â êëàññå, 
êîãäà îí ê Âàì îáðàùàåòñÿ çà ïîìîùüþ 67 27 4 1
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в том числе и в России, Центром развития
лидерства в образовании НИУ ВШЭ
в 4 регионах РФ27 в 2015 в форме аноним-
ного онлайн-опроса 400 директоров общеоб-
разовательных школ было показано, что
к «устойчивым лидерским практикам»
по взаимодействию с педагогами можно от-
нести и те, которые не требуют непосредст-
венного включения директора в образова-
тельный процесс. Школьные лидеры считают
приоритетными практики поощрения и под-
держки учителей, создание условий для их
профессионального роста и сотрудничества,
поддерживают единое понимание работника-
ми целей школы, ценностей28. Тогда как об
авторитарности директора говорит редкое ис-
пользование им в практике управления меха-
низма обратной связи в работе с педагогами,
отсутствие рефлексии собственного управлен-
ческого опыта, неготовность идти на риск
и демонстрировать лучшие практики своим
примером (рис. 5). 

Новая российская школа получила, на-
ряду с государством, ещё одного полно-
ценного заказчика — родителя, которо-
го, как показывают результаты исследо-
ваний, современный директор российско-
го образовательного учреждения пока
не видит. Это предположение может
быть подтверждено данными, получен-
ными в ходе проекта «Мониторинг эко-
номики образования». Анализируя отве-
ты на вопрос: «Насколько важно для
вас, как директора общеобразователь-
ной организации, в реальной практике
исполнение следующих обязаннос-
тей?» — можно сделать вывод, что
наиболее значимыми для российских ди-
ректоров оказались виды управленческой
деятельности, связанные с общим ме-
неджментом и становлением школы как
самостоятельной институции. Обратите

27 Санкт-Петербург, Хабаровский край, Республика Осетия (Алания), Нижегородская область.
28 Bysik, N., Harris, A., Evstigneeva, N., Isaeva, N., Kukso, K., and Jones, M., (2015) A Missing Link? Contemporary
Insights into Princi pal Preparation and Training in Russia Asia Pacific Journal of Education.

Ðèñ. 5. Ïÿòü óòâåðæ�å�èé, êîòîðûå ïîëó÷èëè �àêñè�àëü�ûå �îëè â îòâåòàõ «Íåóñòîé÷èâûå ïðàêòèêè» 

(âàðèà�òû «�èêîã�à», «ðå�êî», «è�îã�à») è ïÿòü óòâåðæ�å�èé, ïîëó÷èâøèõ �è�è�àëü�ûå �îëè, â%, N=300



Наиболее явно данная тенденция под-
тверждается данными мониторинга эконо-
мики образования, из которых следует,
что эти показатели в наименьшей степени
учитываются при начислении стимулирую-
щих выплат учителям российских школ
(Рис. 7).

Здесь следует обратить внимание на то,
что нормативная база, ориентирующая
руководителей российских школ к делеги-
рованию властных полномочий к потреби-
телям образовательной услуги, социуму,
расходится с практикой её применения.
Согласно данным, полученным Центром
развития лидерства в образовании НИУ
ВШЭ в 2014 году, коллегиальные орга-
ны управления привлекаются к процессу
принятия решений в 57% школ (ответ
на вопрос: «Как часто к вам приходят
с инициативами члены Управляющего
совета?» — несколько раз в квартал
или чаще). При этом при проведении
фокус-групп с директорами в 85 регионах
РФ выяснилось, что в подавляющем

внимание на рис. 6. Руководители отечест-
венных школ пристальное внимание уделяют:
оценке качесива работы в школе — 81%;
управлению ее бюджетом — 74%; оценке
качесива работы учителей — 69%; решению
хозяйственных вопросов — 63%.Тогда как
функции, связанные с процессом совершенст-
вования образовательного процесса, педагоги-
ческим лидерством и взаимодействием с об-
щественностью, не являются для руководите-
лей приоритетными (28–38%). Как видно
из рисунка, в сознании директора родители
не являются полноценным заказчиком,
на чьи интересы ориентировался бы руково-
дитель в повседневной работе. 

По данным анкетирования директоров, про-
водимого Центром развития лидерства в об-
разовании НИУ ВШЭ в 2014 году, многие
директора не имеют тесного сотрудничества
с родителями и учениками: 38% директоров
заявили, что родители «почти никогда» или
«несколько раз в год» приходят к ним
с инициативами, как и руководители по от-
ношению к ученикам (28%). 

À.Ã. Êàñïðæàê, Í.Â. Èñàåâà.  Äèðåêòîð ðîññèéñêîé øêîëû: ìåæäó «â÷åðà» è «çàâòðà» 

Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå  7’2015
96

Ðèñ. 6. Ðàñïðå�åëå�èå îöå�îê (âûñòàâëå�û �èðåêòîðà�è ðîññèéñêèõ øêîë) ç�à÷è�îñòè ðàçëè÷�ûõ

âè�îâ óïðàâëå�÷åñêîé �åÿòåëü�îñòè, ñâÿçà��ûõ ñ ïîÿâëå�èå� ó øêîëû �îâûõ ôó�êöèé â %, N=1292
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большинстве школ, принадлежащих к этой ко-
горте, деятельность Управляющих советов но-
сит имитационный характер (цитаты: «пра-
вильный УС тот, который принимает реше-
ния, которые хочет руководитель»,
«УС должен быть управляемым» и так да-
лее). То есть, можно смело утверждать, что
директора вынуждены иметь управляющие со-
веты, поскольку это была «рекомендация, кото-
рую необходимо выполнять». Таким образом,
базовая гипотеза по стилям принятия управлен-

ческих решений (рис. 1), являющаяся,
скорее отражением потенциала россий-
ских управленцев, а не реальных управ-
ленческих практик, которые остаются
директивными, в основном доказана. 

В следующей части статьи выявим глу-
бинные причины такого положения дел,
покажем основные ограничения, которые
не позволяют российским директорам
реализовать потенциал демократических
лидеров. ÍÎ

Ðèñ. 7. Ïîêàçàòåëè, êîòîðûå â âûñîêîé ñòåïå�è ó÷èòûâàþòñÿ ïðè �à÷èñëå�èè ñòè�óëèðóþùèõ âûïëàò

ó÷èòåëÿ� â ÎÓ â çàâèñè�îñòè îò òèïà �àñåë¸��îãî ïó�êòà, N = 1292, â %




