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Ó

Ñëîâîñî÷åòà�èå «óïðàâëå�èå ðèñêà�è» ïðî÷�î âîøëî â òå�àòèêó êóðñîâ
ïîâûøå�èÿ êâàëèôèêàöèè �ëÿ áèç�åñ�å�îâ-ïðîôåññèî�àëîâ, ñåðü¸ç�ûå êî�ïà�èè
ïî�ûñêèâàþò ñåáå ðèñê-�å�å�æåðîâ, à â ëèòåðàòóðå ïî óïðàâëå�èþ îáðàçîâà�èå�
ýòî ïî�ÿòèå ëèáî âîîáùå �å âñòðå÷àåòñÿ, ëèáî óïî�è�àåòñÿ âñêîëüçü. 

● управление в образовании ● риск-менеджмент ● педагогический риск
● инновационный риск ● социальные риски ● маркетинговый риск
● имиджевый риск ● нормативно-правовые риски ● кадровые риски
● финансово-хозяйственные риски

чем прежние времена. Нет былой разме-
ренности жизни, уходят в прошлое госу-
дарственные или корпоративные гарантии
на все случаи. На смену приходят такие
понятия, как неопределённость, возмож-
ность, вероятность угрозы, успехи, риски.
Никого уже не удивляет новостной мате-
риал о закрытии или ликвидации школы
или учреждения дополнительного образо-
вания, привычными стали известия об от-
крытии автономных или частных школ. 

Óïðàâëåíèå îáðàçîâàíèåì

Сфера образования долгие годы развива-
лась как стабильная отрасль: она была за-
щищена государством, поддерживалась
обществом, с точки зрения законодатель-
ства считалась приоритетной. Наличие
«отдельных проблем» прежде воспринима-

Óправленцы постоянно говорят:
«а не рискуем ли мы получить об-
ратный результат?», «риск велик,

поэтому мы на эти действия не
пойдём», «Вы все риски подсчита-
ли, дорогой коллега?». И наконец,
совсем родное: «риск — благород-
ное дело!», «кто не рискует, тот не
пьёт шампанского!». Глядя на эти
высказывания, практически каждый
читающий уже вспомнил что-то
своё и не менее «оригинальное» по
поводу рисков. Просматривая еже-
дневную почту, новости телевиде-
ния или Интернета, отмечаем, что
вот опять где-то произошёл несча-
стный случай, а кто-то, «ну совсем
случайно», стал миллионером.

XXI век — особое время, более
динамичное и непредсказуемое, 
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лось как вполне естественное состояние,
со временем проходящее. Учебники и моногра-
фии последних лет по проблемам управления
образованием предлагают нам, как правило,
классический вариант менеджмента, опираю-
щийся на мировой опыт. Обычная цепочка ме-
неджмента представляет собой системную со-
вокупность этапов: информация, анализ про-
блем, целеполагание, планирование, организа-
ция, мотивация, контроль. Среди важнейших
разделов менеджмента — теория организаций,
организационное управление, управление пер-
соналом, разработка и принятие управленчес-
ких решений, управление финансами, управле-
ние инновациями. 

После распада СССР, со вступлением России
в новое правовое и экономическое пространст-
во процессы развития производства, экономи-
ки, социальные процессы стали протекать бо-
лее динамично, непредсказуемо. С 1992 года,
со времени вступления в силу Закона РФ
«Об образовании», управление образователь-
ной сферой подчинено общим законам эконо-
мики, права и общественной жизни. Несмотря
на заявленную в законодательстве приоритет-
ность, сфера образования стала подверженной,
наряду с другими предприятиями и организа-
циями, различного рода рискам и реальным
потерям. Ярким свидетельством тому может
служить нестабильная экономическая ситуация
конца 80-х — начала 90-х годов, которая вы-
вела из системы дошкольного образования до
40–50% детских садов и яслей. И сегодня,
несмотря на прямые указания федеральных ор-
ганов власти, ситуация с дошкольными учреж-
дениями в лучшую сторону не меняется. Уже
в нынешнее время стали закрываться школы,
не способные набрать детей до норматива на-
полняемости или утратившие способность со-
здать лицензионные условия. Очевидно, что
система образования демонстрирует кризисное
состояние, но заявлять об этом как-то не при-
нято. Давайте уж признаем, коллеги, что
и сам приоритетный национальный проект
«Образование» стал следствием понимания
кризисности нашей сферы. И если высшее ру-
ководство страны это осознает, то с «низами»
получается несколько труднее: руководители
образовательных учреждений не спешат ос-
мыслить своё положение и о необходимости
того же антикризисного управления пока не
задумываются.

Типичное мышление управленца-бюд-
жетника из социальной сферы примерно
следующее: «мы — бюджетники», «нам
не дают денег, поэтому мы и не можем
оказывать должным образом услуги»,
«надо просить», «должны дать» и т.д.
В итоге в антикризисных программах го-
родов и регионов уже появились разделы
«Образование», в которых прописаны
меры по удержанию на плаву учрежде-
ний, которым уже не первый год не хва-
тает средств на выживание. Как участ-
ник бюджетного процесса и главный
распорядитель бюджетных средств убеж-
даюсь в тщетности попыток что-то со-
хранить, постоянно уменьшая ресурсы
и при этом оставаясь «верными своим
принципам». Необходимо понять, что
новая экономическая, правовая, полити-
ческая ситуация потребует от лиц, при-
нимающих решения, иных подходов.
И если уж мы оказались в кризисе
и принимаем антикризисные программы,
то придётся освоить ещё и суть антикри-
зисного управления. Пока существует
миф, что антикризисное управление —
удел банкиров, экономистов и предпри-
нимателей. Анализ определений даёт нам
право заявить, что это далеко не так.
Суть антикризисного управления за-
ключается в том, чтобы предвидеть
опасность кризиса, уметь проанализи-
ровать его симптомы, принять меры
для того, чтобы снизить отрица-
тельные последствия, использовать
кризисные факторы для последующего
развития учреждения. Как видим,
в этом определении нет и намека на
сферу деятельности. Вышеприведённый
же тип мышления бюджетников свиде-
тельствует лишь о том, что радикальные
последствия кризиса в бюджетной сфере
пока ещё сглаживаются административ-
ными рычагами учредителей и учрежде-
ния пока ещё выживают.

Безусловно, трудности можно и нужно
преодолевать, но лучше — не допус-
кать. Ведь антикризисное управление
вступает в свои права, когда уже поне-
сены существенные потери и возврата



ность», «неопределённость», «угрозы»,
«качество активных ресурсов», «качество
ситуации», «рисковая ситуация», «ожидае-
мая ценность». Управление рисками подчи-
нено общим законам управления и далеко
не всегда сопряжено с неуспехами или
ориентирами на кризис. Как раз наоборот:
риск необходим любому предприятию, ори-
ентированному на успех. Риск — это воз-
можность головокружительного успеха,
с одной стороны, и возможность провала
проекта, неудачи — с другой. Риск можно
сравнить с точкой подвеса рычажных ве-
сов, относительно которой чаши могут
склониться в ту или иную сторону, с точ-
кой нарушения равенства, равновесия, эк-
вивалентности. 

По мнению бизнесменов, идти на риск
следует, и не следует уходить от него,
только в этом случае можно рассчитывать
на успех. «Идти на риск» в данном слу-
чае не означает совершать необдуманные
поступки по принципу «авось пронесёт».
Как раз наоборот: рисковая ситуация
должна быть объективирована, т.е. пре-
дельно понятно представлена лицу, прини-
мающему решение. И лучше, если ситуа-
ция будет выражена на языке математики.
Управляющий рисками должен ясно пред-
ставлять возможные неудачи и приобрете-
ния по итогам завершения проекта. Долж-
но быть понятно, кому и как именно над-
лежит действовать в рисковой ситуации,
чтобы не допустить убытков, потерь, не-
удач. С уверенностью следует действовать
в том случае, если расчёты точны и про-
гнозируют успешное завершение дела. 

Не так уж страшен риск, если выработать
в себе умение правильно с ним обращать-
ся. В педагогике, в управлении образова-
нием встречается огромное число рисковых
ситуаций, которые мы просто не замечаем,
считаем их родными и привычными.
До сих пор студентам-первокурсникам
рассказывают о том, как А.С. Макаренко
ударил воспитанника и тем самым карди-
нальным образом переломил отношение
всех остальных к руководству и педагогам
колонии. Этот пример демонстрирует

к началу практически нет. Поэтому кризис не
что иное, как исход неудачного поведения
компании или учреждения в рисковой ситуа-
ции. И всё же можно ли как-то опередить,
предотвратить негативные процессы? Оказы-
вается, и можно и нужно, ведь не всё же си-
деть и ждать конечной точки кризиса. Уп-
равление рисками — молодое направление
в менеджменте, позволяющее не только не
допустить кризиса, но и получить определён-
ные выгоды из сложившейся ситуации.

Óïðàâëåíèå ðèñêàìè 
èëè «ðèñê-ìåíåäæìåíò»

Понятие риска довольно часто используется
в современной экономике, в управлении,
в медицине, в психологии, в военном деле
и в других сферах. «Управление рисками —
особый вид деятельности, направленный на
смягчение воздействия риска на результаты
деятельности предприятия, фирмы компании.
Управление рисками — специфическая об-
ласть деятельности, требующая знаний в об-
ласти теории фирмы, страхового дела, анали-
за хозяйственной деятельности предприятия,
математических методов оптимизации эконо-
мических задач»1.

В финансово-кредитных организациях,
в крупных корпорациях востребованы специа-
листы по управлению рисками, которых стали
называть «риск-менеджерами». В междуна-
родном лексиконе уже появляется словосоче-
тание Risk management: оно означает новое
направление, предмет которого — сохранение
активов и рентабельности предприятия при
вероятном риске значительных потерь.
Для образовательного учреждения это может
означать сохранение статуса, ресурсов, обес-
печение высокого качества образования при
вероятном риске финансовых, кадровых, мате-
риально-технических и других потерь. Основ-
ными понятиями управления рисками стано-
вятся «успех», «неудача», «потери», «вероят-

À.Â. Ñîëîæíèí.  Óïðàâëåíèå ðèñêàìè â îáðàçîâàíèè

Íàðîäíîå îáðàçîâàíèå  7’2010
96

1 Словарь-справочник менеджера/ Под ред. М.Г. Лапусты.
М.: ИНФРА-М, 1996. С. 510.
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интуитивное, неосознанное поведение педагога
в довольно сложной и рискованной ситуации. 

Повседневная практика изобилует примерами
работы в ситуации риска: деятельность руко-
водителя школы в условиях финансового дефи-
цита и неопределённой ситуации даже на бли-
жайшую неделю, эксплуатация зданий с неуст-
ранёнными замечаниями надзорных органов,
организация походов и экспедиций детей, про-
ведение организационно-штатных мероприятий,
реорганизация образовательного учреждения.
Самый общий анализ ситуаций в образовании
может быть представлен следующими рисками:

Педагогический риск

Риск снижения качества образования; риск не-
достижения поставленной цели любым из участ-
ников управления образованием (педагог, ди-
ректор школы, руководитель муниципального
органа управления образованием). Конкретными
видами недостижения результата могут стать
неудачные результаты итоговой аттестации вы-
пускников, правонарушения учащихся и воспи-
танников, неудовлетворительные результаты
сформированности тех или иных качеств лично-
сти. Крайним вариантом педагогического риска
может стать «инверсия», т.е. получение резуль-
тата, противоположного запланированному.

Инновационный риск

Риск потерь, связанных с неудачной реализа-
цией новых образовательных проектов. Неуда-
чи здесь могут выразиться как в педагогичес-
ком аспекте, так и в любом ином: финансово-
хозяйственном (неудачно вложили средства,
в результате — убытки), нормативно-право-
вом (допущены ошибки в организационно-пра-
вовом оформлении инициатив и как резуль-
тат — протесты, запреты, приостановка дея-
тельности), научно-методическом (отрицатель-
ные экспертные заключения). Формой иннова-
ционного риска может стать «спекулятивный
риск» — возможность получить как положи-
тельный, так и отрицательный эффект при
внедрении инновационных проектов. Смысл
спекулятивности в данном контексте толкуется
как достижение высокого результата или серь-
ёзные потери в результате предпринятых мер
с низкими ресурсозатратами. Примером таких
потерь может служить попытка директора

школы внедрить факультативный курс
«граффити», в результате чего стены
школы оказались изрисованными этими
символами. Примером положительного
результата может служить получение
школой миллиона рублей в рамках наци-
онального проекта «Образование» «за
инновационную деятельность» на осно-
вании поданных документов (при этом
школа не ведёт инновационную деятель-
ность).

Социальные риски

Риски, связанные в основном с последст-
виями принятых управленческих решений,
затрагивающих интересы неограниченного
круга лиц. Примерами служат решения
по изменению системы оплаты труда или
изменению родительской платы за содер-
жание ребёнка в дошкольном образова-
тельном учреждении. Это могут быть ре-
шения по оптимизации сети образова-
тельных учреждений (слияния, преобра-
зования, ликвидации, открытия) или из-
менение их графика работы, введение до-
полнительных каникул для профилактики
инфекционных заболеваний. К социаль-
ным рискам относится введение в учеб-
ный план школ предметов, вызывающих
неоднозначную оценку родителей, уча-
щихся, общественности. К таким относи-
лись в своё время предметы, связанные
с половым или сексуальным воспитанием.
Сегодня широко обсуждается экспери-
мент по изучению религиоведческих
предметов и основ светской этики.

Маркетинговый риск

Риск связан с потерей преимуществ
школы на рынке образовательных ус-
луг и постепенной утратой контингента
учащихся. Ранее предлагаемые образо-
вательные услуги, дополнительные ус-
луги могут стать неинтересны потенци-
альному потребителю (дети, родители).
Другие образовательные учреждения,
находящиеся в непосредственной тер-
риториальной близости, могут стать се-
рьёзными конкурентами, за счёт чего



коллектива (снижение результатов педаго-
гической деятельности у большей части
коллектива, отсутствие интереса к творчес-
кой деятельности, утрата профессионально-
нравственных ценностей, безразличие к ре-
зультатам собственной деятельности), меж-
личностные и другие конфликты в педаго-
гическом коллективе.

Финансово-хозяйственные риски

Риски, связанные с отрицательными резуль-
татами финансово-хозяйственной деятельно-
сти: недофинансирование образовательных
учреждений, неосвоенные запланированные
бюджетные ассигнования, невыполнение
кассового плана, отсутствие ассигнований на
устранение аварий или на выполнение сроч-
ных и необходимых работ, неполучение за-
планированных поступлений от приносящей
доход деятельности, штрафы, изъятие фи-
нансовых средств, утрата части имущества
в результате форс-мажорных обстоятельств.

Приведённые риски можно объединить
в группы-типы: общие типы рисков, ха-
рактерные для большинства организаций,
учреждений, управляемых систем; специ-
альные типы рисков, характерные только
для системы образования.

Предваряя группировку, заметим, что рез-
кой границы здесь может и не существо-
вать: общие типы рисков для системы об-
разования будут приобретать свою специ-
ализацию, равно как и специальные типы
могут обнаруживать себя в необразова-
тельной сфере.

К общим типам отнесём: маркетинговые,
имиджевые, нормативно-правовые, кадровые,
финансово-хозяйственные риски. 

К специальным — педагогические, инно-
вационные, социальные риски. 

Строго говоря, в «специальной» группе
можно оставить лишь один тип — педаго-
гический. Как сказали бы экономисты —
«производственный» риск. Вместе с тем,
признавая тот факт, что инновационные

школа или детский сад могут утратить соб-
ственный контингент.

Имиджевый риск

Риск потери репутации. В условиях конку-
ренции каждая школа стремится создать
о себе положительное впечатление в глазах
руководства, общественности, потенциальных
учащихся, воспитанников и их родителей.
Вредны слухи, сплетни, негативные сообще-
ния в СМИ, ведущие к кризису доверия
(имиджевому кризису). Информационные ма-
териалы нередко сознательно или неосознанно
искажаются. Последствиями имиджевого кри-
зиса могут стать утрата контингента учащих-
ся и воспитанников, что может снизить уро-
вень финансирования, привести к потерям
в кадровом составе школы.

Нормативно-правовые риски

Риски, связанные с толкованием законода-
тельства и его применением. Самым простым
и свежим примером может служить ситуация,
связанная с налогообложением компенсации
на книгоиздательскую продукцию педагогиче-
ских работников образовательных учрежде-
ний. В № 8 «Народного образования» за
2009 г. А.Б. Вифлеемский подробно описы-
вает ситуацию, когда налоговые службы пы-
таются обязать директоров школ и бухгалте-
ров собирать с учителей «оправдательные до-
кументы», подтверждающие понесённые за-
траты на методическую литературу. Налого-
вые службы не правы, но их настойчивость
и известные всем методы давления заставля-
ют директоров школ и руководителей муни-
ципальных органов управления образования
задуматься: уступить им частично или идти
до конца, доводить дело до судебных разби-
рательств с неизвестным результатом.

Кадровые риски

Конкретные виды кадровых рисков: утрата
квалифицированных кадров (увольнение, пере-
ход в другое образовательное учреждение),
профессиональная стагнация педагогического
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и социальные риски существуют в любой орга-
низованной сфере человеческой деятельности,
в области образования они существенно отли-
чаются от всех остальных.

×òî äåëàòü?

При дефиците теории и отсутствии системати-
зированной практики управления рисками
в сфере образования разумно освоить опыт про-
мышленников, экономистов и бизнесменов, т.е.
тех, у кого уже есть этот опыт, тем более что,
несмотря на отсутствие специальных работ
в этой теме, управление рисками в неявном ви-
де уже осуществляется в процессе управления
любой подсистемой системы образования (уч-
реждением, системой образования района или
города), но имеет спонтанный характер. Целе-
направленное же применение научных методов
управления рисками в управлении школой или
муниципальной системой образования способно
обеспечить её эффективное развитие и успешное
исполнение своих полномочий. В отдельных
школах уже начинают рассматривать такие рас-
пространённые методы, как аутсорсинг, дивер-
сификация, страхование. Притягивает внима-
ние руководителей такие необычные своими на-
званиями методы, как хедхантинг, хеджирова-
ние. И здесь нет ничего удивительного, ведь
управление школой или муниципальной образо-
вательной системой, как известно, подчинено
общим законам управления, равно как подчине-
ны общим законам любые другие отраслевые
управления, безусловно, с учётом отраслевой
специфики. Использовать теорию управления
экономическими рисками в образовании воз-
можно в тех общих аспектах, которые касаются
любой организации, предприятия или учрежде-
ния. Безусловно, в отрасли образования в це-
лом и в деятельности школы в частности не мо-
гут прямо и непосредственно применяться зако-
номерности и методы управления рисками на
предприятии, равно как в управлении банков-
ским или страховым делом не могут быть при-
менены достижения педагогической науки
в сфере управления образованием. Однако вне
зависимости от того, где мы находимся и чем
занимаемся, нам придётся принимать рискован-
ные решения, проявляя подчас и мужество,
и способность к интеллектуальному взлёту. ÍÎ

ÞÐÈÄÈ×ÅÑÊÈÅ ÊÎÍÑÓËÜÒÀÖÈÈ

Íà âîïðîñû îòâå÷àåò Åëåíà Ëåîíèäîâíà Áîëîòîâà,
ïðîôåññîð êàôåäðû äèñöèïëèí ãîñóäàðñòâåííî-ïðàâîâîãî
öèêëà þðèäè÷åñêîãî ôàêóëüòåòà Óíèâåðñèòåòà ÐÀÎ.

? ß ó÷óñü â 10 êëàññå. Îáÿçàòåëüíî ëè ñäàâàòü
ïåðåâîäíûå ýêçàìåíû? Èëè ìîæíî ïèñàòü

ïðîñòî èòîãîâûå êîíòðîëüíûå? È åñëè ÿ îò-
ëè÷íèê, îáÿçàíû ëè ìåíÿ îñâîáîäèòü îò âñåõ
ýêçàìåíîâ? È êòî ýòî âñ¸ ðåøàåò? 
Ôèëàòîâ

Ïåðåâîäíûå ýêçàìåíû è èòîãîâûå êîíòðîëüíûå ðà-
áîòû — ýòî ôîðìû òåêóùåé àòòåñòàöèè, êîòîðûå
øêîëà ðàçðàáàòûâàåò ñàìîñòîÿòåëüíî è íà îñíîâà-
íèè êîòîðûõ ìîæåò ïðèíèìàòü îêîí÷àòåëüíîå ðå-
øåíèå î ïðîõîæäåíèè ó÷àùèìñÿ ñîîòâåòñòâóþùå-
ãî óðîâíÿ îáó÷åíèÿ. Âîçìîæíîñòè îáëåã÷¸ííîé àò-
òåñòàöèè óñïåøíî îáó÷àþùèõñÿ ó÷àùèõñÿ øêîëà
ðàññìàòðèâàåò íà ïåäàãîãè÷åñêîì ñîâåòå ñàìîñòî-
ÿòåëüíî. Òàêèå ïðîöåäóðíûå ìîìåíòû äîâîäÿòñÿ äî
ñâåäåíèÿ ðîäèòåëåé è ó÷åíèêîâ.

Â øêîëå äîëæíû áûòü ðàçðàáîòàíû ëîêàëüíûå àêòû
î ïîðÿäêå ïðîâåäåíèÿ òåêóùåé è ïðîìåæóòî÷íîé
àòòåñòàöèè, à òàêæå î ñèñòåìå îöåíèâàíèÿ äîñòè-
æåíèé ó÷àùèõñÿ ïî èòîãàì òàêèõ àòòåñòàöèé.

Ïîýòîìó, åñëè â Âàøåé øêîëå óñòàâîì ïðåäóñìîò-
ðåíà òåêóùàÿ è ïðîìåæóòî÷íàÿ àòòåñòàöèÿ â ôîðìå
ïåðåâîäíûõ ýêçàìåíîâ è èòîãîâûõ êîíòðîëüíûõ
ðàáîò, Âû îáÿçàíû ó÷àñòâîâàòü â íèõ. Ïðîöåäóðà
äîëæíà áûòü îïèñàíà Ïîëîæåíèåì îá àòòåñòàöèè
ó÷àùèõñÿ Âàøåé øêîëû.

? Ñóùåñòâóåò ëè âåðõíÿÿ ãðàíèöà
ïåäàãîãè÷åñêîé íàãðóçêè? Àäìèíèñòðàöèÿ

øêîëû ïðåäóïðåäèëà, ÷òî ñ 1 ñåíòÿáðÿ 2010 ãîäà
ïðåïîäàâàòåëè íå ìîãóò èìåòü áîëüøå 36 ÷àñîâ.
Ìàðèíà

Ñîãëàñíî ñò. 333 ÒÂ ÐÔ, ïðåäåë ó÷åáíîé íàãðóçêè
óñòàíàâëèâàåòñÿ Òèïîâûì ïîëîæåíèåì îá îáðàçî-
âàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè. Äëÿ îáùåîáðàçîâàòåëüíûõ
ó÷ðåæäåíèé òàêîé ïðåäåë íå óñòàíîâëåí. Çàìåòèì,
÷òî 36 ÷àñîâ — ýòî íå îáú¸ì ó÷åáíîé íàãðóçêè,
à ïðîäîëæèòåëüíîñòü ðàáî÷åé íåäåëè ó÷èòåëÿ (ïðå-
ïîäàâàòåëÿ), ïîýòîìó åñëè ó÷èòåëü áåð¸òñÿ âûïîë-
íÿòü íîðìó ðàáî÷åãî âðåìåíè áîëåå 18 ÷àñîâ â íå-
äåëþ, òî îí äîëæåí ïîíèìàòü, ÷òî åãî íèêòî íå îñ-
âîáîæäàåò îò äðóãîé îáÿçàòåëüíîé ðàáîòû, êîòîðàÿ
â ÷àñàõ íå îïðåäåëÿåòñÿ (ó÷àñòèå â ñîâåùàíèÿõ,
îôîðìëåíèå êàáèíåòà, íàïèñàíèå ïðîãðàìì è ò.ä.).
È ýòó ðàáîòó îí óæå áóäåò âûïîëíÿòü çà ñ÷¸ò ñâîåãî
ëè÷íîãî âðåìåíè.


