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ÀÂ

решений уже не отвечает требованиям
времени, перестало быть исчерпываю-
щим по отношению к многообразию де-
ятельности директора школы. Более со-
временно понимание управления как
взаимодействия, сотрудничества субъек-
тов образовательного процесса,
при этом в нём слиты государственные
и общественные начала.

Основа менеджмента — нацеленность
на результат. Он выстраивается на
формализованных взаимоотношениях
между людьми, направлен на сохране-
ние существующего порядка в органи-
зации. В своей работе менеджер обра-
зования, влияя на подчинённых, опира-
ется на должностную основу власти.
Ìå�å�æ�å�ò — ýòî óïðàâëå�èå-
ïðè�óæ�å�èå â�óòðè îðãà�èçàöèè �à
îñ�îâå �îð�àòèâ�î çàêðåïë¸��ûõ
ïðàâèë, òðó�îâîãî ðàñïîðÿ�êà. Это
процесс практический, техничный
и технологичный по своей природе, ре-
ализуемый в условиях относительной
стабильности, предсказуемости и опре-
делённости окружающей среды. Он
способен обеспечить стабильное разви-
тие организации, поскольку на каждом
«витке» управленческого цикла предус-
матривает постановку, конкретизацию
и корректировку целей организации,
öåëåïîëàãà�èå â òàêîé ñèòóàöèè âû-
ñòóïàåò êàê ñà�îñòîÿòåëü�àÿ âàæ�åé-
øàÿ ôó�êöèÿ.

Ñоциально-экономические измене-
ния в нашей стране повлекли
за собой новые идеи, реалии —

подходы, переоценку системы
ценностей и даже новую терми-
нологию. Это в значительной ме-
ре коснулось управленческой дея-
тельности как наиболее влияю-
щей на все сферы жизни. Ещё
совсем недавно мы говорили
с полной определённостью: «ди-
ректор осуществляет руководст-
во». Со второй же половины
80-х годов понятие функции ди-
ректора энергично потеснили но-
вые управленческие категории:
«менеджер», «менеджмент», «ли-
дер», «лидерство», «администра-
тор» и другие. 

В мировой практике одно из ве-
дущих отличий менеджмента от
нашей отечественной теории уп-
равления в том, что �å�å�æåð
îïðå�åëÿåò óñïåõ ñîâ�åñò�îé
�åÿòåëü�îñòè ëþ�åé â �îñòèæå-
�èè öåëåé îðãà�èçàöèè. 

Традиционное понимание управ-
ления образовательным учрежде-
нием как последовательность
жёстко регламентированных дей-
ствий — постановка цели, пла-
нирование, организация, приня-
тие и реализация управленческих 
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Но у нас есть и свой собственный богатей-
ший управленческий опыт, разработаны тео-
ретические основы управления, есть свои
научные школы, и нам по меньшей мере оп-
рометчиво слепо копировать методы и мето-
дику менеджмента. Тем более что �å�å�æ-
�å�ò — �åòèùå òèïè÷�î çàïà��îé ðû-
�î÷�îé êóëüòóðû óïðàâëå�èÿ, ã�å �åéñò-
âóþò æ¸ñòêèå çàêî�û êî�êóðå�ò�îé áîðü-
áû. Инструментарий менеджмента формиро-
вался в течение столетий. Бурно развиваю-
щийся научно-технический прогресс воспи-
тал в менеджерах стремление к непрерывно-
му совершенствованию профессионализма,
что прекрасно, но привил индивидуалистиче-
скую парадигму ценностей, в ней превалиру-
ют деловые личностные ценности. Но все
имеющиеся плюсы не избавляют менедж-
мент от издержек, которые в условиях рос-
сийской действительности становятся просто
ущербными. Прежде всего это касается иг-
норирования природы российского ментали-
тета — коллективистского по сути своей,
ориентированного на человека. Íè â î��îé
ðàáîòå çàïà��ûõ ñïåöèàëèñòîâ �åò òàêèõ
ïî�ÿòèé, êàê «�ðàâñòâå��îñòü», «�îðàëü»
è ðÿ�îïîëîæå��ûõ ñ �è�è. Между тем
академик В.Г. Афанасьев, представители его
школы социального управления считают, что
в условиях российской политической и эко-
номической нестабильности, деградации пра-
вящей элиты îòå÷åñòâå��àÿ �î�åëü óïðàâ-
ëå�èÿ â ïåðâóþ î÷åðå�ü �îëæ�à ðåàëèçî-
âûâàòü �óõîâ�î-�ðàâñòâå��óþ ôó�êöèþ.
Менеджмент как практика управления не
учитывает того, что в философии называется
«русским космизмом»: врождённую потреб-
ность верить в идею и в идеалы, активную
и ищущую жизнь души, готовность отдать
себя общему делу, профессиональную, а не-
редко и личностную зависимость от руково-
дителя. Кроме того, наша приверженность
традициям, наша инерционность — ещё
один «барьер» в реализации европейского
менеджмента. 

К тому же он не обеспечивает организаци-
онной культуры — корпоративной культу-
ры, регламентирующей целостность убежде-
ний, отношений, норм поведения и ценнос-
тей, общих для всех сотрудников организа-
ции, отличающей её от остальных. А ведь
корпоративная культура — неоспоримый

признак конкурентоспособности обра-
зовательного учреждения, стратегиче-
ского подхода к управлению, обеспе-
чивающего развитие организации.
Поэтому в практике управления рос-
сийской школой исполь-
зование жёстких техно-
логий и приёмов ме-
неджмента, характерных
для западной традиции
управления, не может
стать необходимым и до-
статочным. 

Российское образователь-
ное учреждение не толь-
ко и не столько самосто-
ятельная организация,
развивающаяся в конку-
рентной рыночной среде,
это прежде всего центр
социальной адаптации
и развития ребёнка, а также профес-
сионального и личностного развития
каждого учителя. Поэтому реализация
сугубо управленческих методов и ме-
тодик менеджмента — недостаточное
условие для развития и лидирования
школы на рынке образовательных ус-
луг. Необходимы ещё определённый
уклад школьной жизни микроклимат
в коллективе, гармоничные отношения
между педагогами и учениками, меж-
ду коллегами. 

Заместитель директора по учебно-вос-
питательной работе 49-й гимназии
г. Тюмени Наталья Николаевна
Цедрик рассказывает:

— Ещё Василий Александрович
Сухомлинский писал, что директор
должен быть прежде всего воспитате-
лем своего коллектива. В нашей рос-
сийской школе важен совместный
с коллективом принцип управления.
Сегодня необходимо подвергать все-
стороннему анализу целесообразность
тех или иных инноваций. Сейчас, на-
пример, очень спорным и больным во-
просом стало введение обязательного

Íå èñ÷åðïûâàåòñÿ
æèç�ü ðîññèéñêîé

øêîëû ÷¸òêè�,
ïîñëå�îâàòåëü�û�

âûïîë�å�èå�
ôó�êöèî�àëü�ûõ

�åéñòâèé. 
Î�à òðåáóåò

æèâîãî, àêòèâ�îãî
â�åøàòåëüñòâà

�å ïðîñòî
ïðîôåññèî�àëà,

�î åù¸ è ÷åëîâåêà. 



Удалось определить приоритеты в сов-
местной работе. Считаем, что финансо-
вое благополучие, материально-техниче-
ская оснащённость школы всего лишь
средства достижения цели. Стоит при-
дать им главенствующее значение, они
тут же подменят собой предназначение
учителя, его роль. Опасно подменять
этими категориями цели развития шко-
лы. А это происходит, поскольку до-
вольно большая часть общества уверо-
вала в примат материальных ценностей
и от школы требует «производственно-
экономических» показателей эффектив-
ности, забывая при этом, что образова-
ние — сфера духовной жизни челове-
ка. Школа осталась одним из немногих
социальных институтов, где сохраняет-
ся приоритет нравственно-этических
ценностей. В этих условиях привлека-
тельность образа школы для родителей,
для социума не столько в выполнении
учителями и руководителями механиче-
ского набора должностных обязаннос-
тей, сколько в атмосфере школы,
в приобщении детей к культуре, при-
своении ими норм и ценностей нацио-
нального менталитета.

Мы много беседовали о проблемах со-
временного управления с заместителем
главы администрации Упоровского рай-
она г. Тюмени по социальным вопро-
сам, исполняющим обязанности и пред-
седателя Комитета по образованию
Людмилой Анатольевной Крашанини-
ной. Вот её мнение о современном уп-
равлении:

— В сегодняшних условиях директор
школы, конечно же, должен обладать
специальными управленческими знания-
ми. Хотя на практике по-прежнему ча-
ще получается так, что знания приобре-
таются, что называется, на марше.
Объёмы полномочий пугают начинаю-
щих директоров, а курсы повышения
квалификации не решают эту проблему.
Молодым директорам не хватает право-
вых знаний, финансовой грамотности, сво-
ей управленческой позиции. Изменения

полного среднего образования для всех
учащихся. И дело не в том, что школа не
идёт навстречу объективным требованиям
времени. Вопрос в другом: готово ли об-
щество и его социальные институты раз-
делить со школой ответственность за ка-
чество подготовки молодого человека
к жизни? Сегодня активно декларируется
государственно-общественный характер
управления, проявляющийся в создании
Управляющих советов. Это орган власти,
вникающий в различные проблемы школы
(финансовые, материально-технические,
организационные) и расширяющий сферу
влияния школьной администрации.
Но достаточно ли этих мер? Пока ни го-

сударство, ни общество
не готовы чётко сфор-
мулировать миссию
школы. А школе нужен
однозначный ответ на
важнейшие вопросы:
кого она выпускает?
Для кого и для чего?
Какова её роль в обще-
стве, в чём её предназ-
начение? 

Средства массовой ин-
формации формируют
пока негативный образ

учителя и директора. А в стране более
60 тысяч школ, и чтобы общество и сами
учителя не разочаровались в своём выбо-
ре, администрация школы берёт на себя
эту непосильную задачу — отвечать на
эти трудные вопросы. Директор нашей
гимназии Нина Прокопьевна Лохман об-
ладает безусловным авторитетом в кол-
лективе и в городском социуме. Автори-
тетом прежде всего профессиональным.
Но в основе его — личностная природа.
Директор мобилизует коллектив, опираясь
на свойственные российскому учителю
внутренние мотивы, побуждающие к за-
интересованному отношению к работе,
к самоотдаче, самообразованию, самореа-
лизации. 

Îëüãà Ìàð÷óêîâà.   Àâòîðèòåò ñîâðåìåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ øêîëû: 
èç ÷åãî îí ñêëàäûâàåòñÿ
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Ìû î÷å�ü âûñîêî
öå�è� ïðè�à�ëåæ�îñòü
ê ãðóïïå, ã�å
êóëüòèâèðóþòñÿ
�îðàëü�ûå, �óõîâ�î-
�ðàâñòâå��ûå öå��îñòè
áûòèÿ ÷åëîâåêà,
îáùå�èå ðàâ�ûõ,
òåïëîòà îò�îøå�èé,
ñïàñàþùàÿ îò öè�èç�à
âðå�å�è. 
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среды настолько динамичны, что директор,
традиционно полагающийся на безупречную
исполнительность «спущенных» сверху ре-
комендаций, рискует стать функционером,
не способным сформировать команду, увлечь
и повести за собой людей. Думаю, что надо
крайне осторожно относиться к любым но-
вовведениям в управленческую практику,
не стоит стремиться копировать чей-либо
опыт, даже если подаётся он модными тер-
минами — менеджмент, лидерство и т.д.
В российской практике управления системо-
образующим, цементирующим аспектом все-
гда была воспитательная работа с коллекти-
вом педагогов. Сегодня общество вернулось
к пониманию необходимости общественных
организаций, а ведь европейские школы не
испытывают в них никакой нужды. Наша
внутренняя жизнь так устроена, что коллек-
тивное, творческое начало требует постоян-
ного развития, культивирования. «Избавив-
шись» от многого в школьной жизни, мы
ничем не заменили этот вакуум. Особенно
страдают от этого дети. Ребёнок остался
одинок. И очень часто учитель тоже оди-
нок. И приходит понимание, что школа —
тот организм, который можно назвать соци-
альным барометром: он чутко реагирует на
показатели здоровья общества, и его «бо-
лезни»; стремится своими средствами по-
мочь преодолеть их. Это исторически пре-
допределённая участь образовательных уч-
реждений в России. А в европейских стра-
нах, например, школа ограничивается тем,
что предоставляет образовательные услуги,
больше ничто её не волнует. Разве может
живой организм нашей школы принять
прагматичные ценности западной культуры?
Исходное в нашей ментальности — мы все
равны перед Богом, а в европейской тради-
ции всё измеряется категорией личной ус-
пешности — индивидуалистической и эго-
центричной. 

В России образование выстраивалось так,
чтобы ребёнок состоялся как личность, са-
моценная, неповторимая, глубоко чувствую-
щая… Почему нужно от этого отказываться
ради материальной успешности, путь к ко-
торой очень часто жесток и в которой нет
таких состояний души, как пушкинская нос-
тальгия, нет замечательной приставки «со»
и таких слов с нею, как «ñîучастие», 

«ñîпереживание», «ñîстрадание»,
«ñîборность», «ñîзидание»?.. Адап-
тированный к нашей традиционной
концепции управления демократичес-
кий менеджмент способен, наверное,
сделать управление более эффектив-
ным. Но при этом надо стремиться
и к тому, чтобы не оставить «за бор-
том» такие извечно русские катего-
рии, как совестливость, способность
жертвовать собой на благо общего
дела. И это не пустые красивые сло-
ва. Наши сельские директора работа-
ют в крайне сложных условиях, когда
не хватает учителей, а их средний
возраст «зашкаливает» за 50, когда
«центр» и начальство далеко, и сов-
сем не школьные вопросы (отопления,
водоснабжения и т.д.) нужно решать
самому здесь и сейчас, беря весь груз
ответственности только на себя.
В нашем районе из 40 образователь-
ных учреждений передовые позиции
занимают те, в которых директор
пользуется авторитетом у коллектива.
Авторитетом, заработанным инициа-
тивой, человечностью, нестандартным
мышлением, вниманием к людям. По-
нятно, что многие функции управле-
ния áåç�à�¸æ�î óñòàðåëè, �î öå�-
�îñò�ûå ñîñòàâëÿþùèå, îòðàæàþ-
ùèå ñóòü õàðàêòåðà �àðî�à, óñòà-
ðåòü �å �îãóò.

Мне пришлось беседовать со многими
директорами школ, профучилищ,
средних специальных учебных заведе-
ний, и все они высказывали мысль
о том, что àâòîðèòåò�ûé ðóêîâî�è-
òåëü �îëæå� áðàòü �à ñåáÿ ðîëü
ëè�åðà, �àïðàâëÿþùåãî ñâîþ �åÿ-
òåëü�îñòü �à áëàãî ëþ�åé, �à óò-
âåðæ�å�èå ãó�à�èç�à è �ðóãèõ
�ðàâñòâå��ûõ öå��îñòåé, �à çàùèòó
÷åñòè è �îñòîè�ñòâà êàæ�îãî ÷ëå�à
êîëëåêòèâà. В менеджменте таких
понятий нет.

И если западные специалисты бьются
над изучением феномена «коллектив»,
то для российской ментальности это



Управленец-лидер способен «вдохнуть»
новую жизнь в организацию, когда её
жизненный цикл близок к завершению
либо период расцвета прошёл. Именно
лидер способен внедрить в практику уп-
равления его неформальные принципы,
но уже на российской почве, где едино-
началие должно оставаться сильным, по-
скольку в известной мере ассоциируется
с понятиями «авторитет» и «власть». 

В ХХ веке в значительной степени
произошла замена лидерства менедж-
ментом, что привело к противоречивым
результатам: с одной стороны, с помо-
щью менеджмента постиндустриальные
общества добились результатов в созда-
нии материальных благ, а с другой сто-
роны — это породило поколение потре-
бителей, характеризующееся отчуждени-
ем и отчаянием, производительность
труда постоянно снижается, нравствен-
ность падает, творчество отсутствует.

Идеальным условием развития организа-
ции учёные считают появление лидера-
администратора, выполняющего управ-
ленческие функции, но обладающего
нравственными личностными качествами,
признаваемого коллективом в качестве
лидера. Роли менеджера и лидера в уп-
равленческой деятельности руководителя
должны органично дополнять друг друга.

Таким образом, профессиональный ав-
торитет и успешность современного ди-
ректора школы — это сплав менедже-
ра, лидера и традиционного руководите-
ля, деятельность которого основана не
только на выполнении должностных
функций, но в первую очередь — на
гуманистических, нравственно-этичес-
ких, коллективистских началах �

понятие органично. Общинность, совмест-
ность, «чувство локтя» — всё это состав-
ляющие российской организационной куль-
туры, как и вера авторитету руководителя-
лидера. Коллективистское мировоззре-
ние — природосообразно русскому челове-
ку и другим народам России, веками жи-
вущим бок о бок, впитывающим обычаи
и культуру друг друга. Так стоит ли
учиться у западных коллег искусству фор-
мирования корпоративной культуры, когда
сами особенности русского характера
и мышления тому способствуют? Для Рос-
сии государственная идеология, идея силь-
ного авторитетного лидера — неотъемле-
мая часть духовной жизни общества наря-
ду с нравственными ценностями. Лидер
вне этих ценностей не будет принят. Ли-
дерству можно и нужно обучать, включая
в программы курсовой профессиональной
переподготовки руководителей, менеджеров
образования такие, например, модули:
«Современные теории лидерства», «Фор-
мирование лидерских качеств руководителя
образовательной сферы» и другие. 

Предстоит и теоретически разработать
концепцию лидерства. Как это ни пара-
доксально, но сегодня трудно определить
однозначно понятия «лидерство» и «ли-
дер». В социальных науках существует
более 300 определений этих понятий, хо-
тя в понимании роли лидера есть некое
общее начало: особые личностные качест-
ва, организационные способности; управ-
ленческая культура, имеющая нравствен-
но-ценностные основания; нестандартное
мышление.

Известный американский исследователь
Э. Шейн отмечает: «Важное отличие лиде-
ров от менеджеров в том и заключается,
что лидеры создают культуры и изменяют
их, в то время как менеджеры и админист-
раторы существуют в них1. 

Îëüãà Ìàð÷óêîâà.   Àâòîðèòåò ñîâðåìåííîãî ðóêîâîäèòåëÿ øêîëû: 
èç ÷åãî îí ñêëàäûâàåòñÿ

1 Шейн Э.Х. Организационная культура и лидерство:
Построение. Эволюция. Совершенствование. 
СПб: Питер, 2002. С 37.


