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ÌÅÒÀ

È�¸ò ïðîöåññ ïåðåõî�à îòå÷åñòâå��îãî îáùåãî îáðàçîâà�èÿ �à �îâûå
îáðàçîâàòåëü�ûå ñòà��àðòû (ÔÃÎÑ) �ëÿ ïðåî�îëå�èÿ îòñòàâà�èÿ êà÷åñòâà
îáðàçîâà�èÿ ñòðà�û îò �åæ�ó�àðî��ûõ ïîêàçàòåëåé. Êëþ÷åâîå çâå�î ðåàëèçàöèè
ýòîé çà�à÷è — îáùåîáðàçîâàòåëü�àÿ øêîëà. À óñïåõ â �åÿòåëü�îñòè øêîëü�îãî
êîëëåêòèâà âî ��îãî� îïðå�åëÿåòñÿ êî�ïåòå�ò�îñòüþ åãî ðóêîâî�èòåëåé. 
Âñå ëè èç�å�å�èÿ â èõ ïðîôåññèî�àëü�îé ïî�ãîòîâêå âå�óò ê óñïåø�î�ó
ôó�êöèî�èðîâà�èþ øêîëû?

� подготовка управленческих кадров � квалификация руководителя
� профессиональная компетентность � управление школой
� образовательный маркетинг � менеджмент в образовании

Îсновным способом освоения квали-
фикацией руководителя школы педа-
гогическими работниками продолжи-
тельное время оставалось самообра-
зование в процессе практической ра-
боты в должности (заместителя ди-
ректора или директора школы) и ов-
ладение ею чаще всего методом
«проб и ошибок». Какие условия
нужны для назначения педагога
на руководящую должность? Это
� высшее педагогическое образова-
ние;
� опыт работы в школе (по положе-
нию — не менее 3-х лет);
� овладение педагогическим мастер-
ством в преподавании учебного
предмета и организации воспита-
тельной работы с учащимися;
� достижение устойчивых успехов
в образовательной деятельности, 

систематический поиск новых ресурсов
для совершенствования работы;
� готовность оказывать коллегам квали-
фицированную методическую помощь;
� высокий личный авторитет в педагоги-
ческом коллективе.

За годы модернизации образования од-
ним из заметных изменений в подготовке
руководителей образования стала транс-
формация самого понятия «профессио-
нальная подготовка» управленческих ра-
ботников образования. То есть под про-
фессиональной подготовкой директора
школы стали подразумевать вооружение
его знаниями об общих функциях соци-
ального управления (алгоритм принятия
управленческих решений, методы состав-
ления стратегических и тактических



� почему руководителю школы необходи-
мо получить («во что бы то не стало»)
менеджерское образование, а не другое
второе высшее (юридическое, экономичес-
кое, психологическое)?

� почему для управления школой нужно
учиться не в педагогическом вузе, а обяза-
тельно в академии народного хозяйства?

� почему руководителю школы надо полу-
чить специальность «Менеджмент в соци-
альной сфере», а не специальность «Уп-
равление в сфере образования»?

� почему профессиональным ростом руко-
водителя школы следует считать его воору-
жение знаниями только по менеджменту,
а не знаниями по педагогике?

Для большей убедительности своих реко-
мендаций Марк Максимович в качестве
примера приводит деятельность известного
директора центра образования № 109
г. Москвы Е.А. Ямбурга как высокомпе-
тентного руководителя в вопросах юриди-
ческой, финансово-хозяйственной, коммер-
ческой и другой деятельности. В то же
время признаёт, что он не имеет специ-
альности «Менеджмент», а лишь знаком
с трудами французского промышленника
Анри Файоля и многих других зарубеж-
ных экономистов, предпринимателей-биз-
несменов. Однако он замалчивает главное:
Евгений Александрович Ямбург является,
прежде всего, мастером педагогического
труда, обладателем глубоких и широких
педагогических знаний, Заслуженным
учителем школы РФ, доктором педагоги-
ческих наук, членом-корреспондентом
РАО), и все его труды по управлению
школой посвящены рассмотрению совре-
менных проблем педагогической науки
и практики.

Возникает явное недоумение: неужели не-
известно, что управление в любой отрасли
никак не может рассматриваться самостоя-
тельно от самого производства (процесса,
системы), то есть от того, чем управляют.
Так как управление — только часть

планов, способы контроля над исполнителя-
ми, формами и видами проведения деловых
совещаний и др.), и особо стала цениться
его менеджерская подготовка (умение рабо-
тать с клиентами и оказывать им услуги, из-
влекать выгоду и добиться прибыли, осуще-
ствлять хедхантинг и фандрайзинг, лоббиро-
вать и управлять рисками и т.д.). А повы-
шению уровня педагогической и психологиче-
ской подготовки руководителя школы, исходя
из современных достижений этих наук и пе-
редовой педагогической практики, стали уде-
лять второстепенное внимание или вовсе об-
ходиться без этого.

М.М. Поташник утверждает, что в отличие
от педагогической деятельности в школе
«управление (менеджмент) — другая об-
ласть научного знания и практики (речь
идёт об управлении не детей, а взрослых,
о создании условий образовательного про-
цесса), и она требует специального профес-
сионального образования, которое необходи-
мо получить немедленно и во что бы
то ни стало. Иначе управленческая деятель-
ность будет дилетантской». По его мнению,
руководителям школ требуется обязательно
получить второе высшее менеджерское об-
разование «в академиях управления, кадро-
вых центрах, университетах по специальнос-
ти «Менеджмент в социальной сфере»1.
Но при такой постановке дела возникает
несколько проблемных вопросов:

� почему управление школой, основанное
на знаниях по педагогике без менеджмент-
ской подготовки, может стать сугубо диле-
тантским?

� разве руководители школы в управлении
взрослыми обходятся без педагогики (андраго-
гики), а условия для образовательного процесса
создаются без учёта к ним педагогических тре-
бований и, наконец, они не управляют деятель-
ностью ученического (детского) коллектива?
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1 Поташник М.М. Эксклюзивные аспекты управления
школой: Метод. пос. — М.: Педагогическое общество
в России, 2011.
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самой системы. Именно поэтому оценивать ка-
чество управления школой, уровень профессио-
нальной компетентности её руководителей недо-
пустимо в отрыве от самого образовательного
процесса в школе, от уровня вооружённости
руководителей передовой практикой и теорией
образования, последними достижениями педаго-
гической науки.

А властные органы, занимающиеся профессио-
нальным образованием управленческих кадров
для всей системы, пошли ещё дальше в опре-
делении содержания профессиональной компе-
тентности руководителей школ и уже в кон-
кретных действиях — в разработке учебных
планов и программ для их подготовки и пере-
подготовки. Возьмём, к примеру, Государст-
венные требования к минимуму содержания
и уровню профессиональной переподготовки
руководителей дошкольных образовательных
и общеобразовательных учреждений по допол-
нительной образовательной программе «Ме-
неджмент в образовании», утверждённые Ми-
нистерством образования РФ 20 марта
2000 года и подтверждённые Минобрнауки
РФ по состоянию на июль 2011 года. Требо-
вания распространяются также на подготовку
резерва управленческих кадров образования
и рассчитаны для лиц с высшим профессио-
нальным образованием (то есть и для лиц,
не имеющих педагогического образования)2.
Это фактически единственная действующая
официальная программа по подготовке и пере-
подготовке руководителей школ.

Обязательный минимум содержания програм-
мы «Менеджмент в образовании» рассчитан
на 1 200 часов (50% из которых аудиторные
занятия) и состоит из трёх разделов: 1) обще-
профессиональные дисциплины; 2) специаль-
ные дисциплины; 3) дисциплины специализа-
ции и по выбору слушателей.

В первом разделе из девяти дисциплин наибо-
лее значимой для будущих руководителей яв-
ляется содержание дисциплины «Социальная
психология и психология управления», правда,

с оговоркой о необходимости дополнить
его вопросами специфических особеннос-
тей педагогического и общешкольного
коллективов как объектов управления.
Интересно, на наш взгляд, и содержа-
ние дисциплины «Деловое общение».

Однако в дисциплине «Образователь-
ный маркетинг» весьма опрометчиво
образование представлено лишь как
услуга (даже товар), а школа как ры-
нок, продвигающий и сбывающий свой
товар (услугу, сервис). Всё это полно-
стью противоречит онтологии образо-
вания, даже положениям Закона «Об
образовании в РФ» и ФГОС ОО,
и вызывает обоснованное сомнение
о необходимости такой дисциплины
в программе. Хотя реализация школой
дополнительных платных образователь-
ных услуг иногда нуждается в марке-
тинговых обследованиях. А у пред-
ставленной в этом разделе дисциплины
«Менеджмент в сфере образования»,
к сожалению, нет собственного содер-
жания. Отдельные её вопросы (наука
об управлении, эволюция управленчес-
кой мысли) заимствованы из общей
теории управления, другие (стратегиче-
ское и тактическое планирование, орга-
низационные отношения, формы орга-
низации, регулирование и контроль,
разработка управленческих решений
и др.) взяты из общей теории соци-
ального управления, а многие вопросы
(о лидерстве, этике и стиле руководст-
ва, властных отношениях и имидже
руководителя, конфликтах в коллекти-
ве) повторяют вопросы дисциплины
«Социальная психология и психология
управления». Между отобранными во-
просами нет никакой логической связи,
их совокупность не представляет собой
определённую систему, и, самое глав-
ное, все вопросы никоим образом
не раскрывают специфику сферы обра-
зования, что предусмотрено названием
дисциплины, а представляют собой
лишь эклективный набор некоторых
модных для составителей понятий
(вопросов).

2 Государственные требования к минимуму содержания
и уровню профессиональной переподготовки руководителей
дошкольных образовательных и общеобразовательных учреж-
дений по дополнительной образовательной программе
«Менеджмент в образовании». — М.: МОиН РФ, 2011.



в школе, организация ремонтно-строитель-
ной работы; материально-техническое,
учебно-методическое и информационное
обеспечение реализации ФГОС общего
образования в школе.

Довольно много претензий к содержа-
нию дисциплины «Основы управления
образовательными учреждениями». Изу-
чаемые вопросы совершенно не структу-
рированы, в составе основных понятий
управления образовательным учреждени-
ем отсутствует большинство из них: це-
ли, сущность, содержание, принципы
и методы управления школой. Предус-
мотрено «режимное изучение управления
школой: якобы в режиме функциониро-
вания и в режиме развития школы (что
полностью противоречит положению тео-
рии систем о единстве устойчивости
и изменчивости природных и социальных
систем). В содержании дисциплины по-
вторяются вопросы из общей теории уп-
равления (эволюция управленческой
мысли, поиски идей эффективности уп-
равления), включены отдельные вопросы
из педагогической психологии (выделе-
ние «трудных детей» и учёт возрастной
психологии в построении образователь-
ного процесса как специфики управления
школой).

Не обоснована необходимость выделения
в этом разделе как самостоятельной дис-
циплины «Методы управления образова-
тельными учреждениями». И удивитель-
но, что в ней предусмотрено изучение со-
вершенно иных и весьма разнообразных
вопросов: функции планирования в уп-
равлении (планирование функционирова-
ния школы, планирование развития шко-
лы (опять?), виды и типы планов, иерар-
хия планов, методы планирования), про-
цесс принятия управленческих решений
(функция решения, его типология, усло-
вия неопределённости и риска, модели,
приёмы разработки, эффективность
и контроль реализации и др.), организа-
ционная структура образовательного
учреждения, миссия организации(?), ру-
ководство педагогическим коллективом

Остальные пять дисциплин первого раздела:
экономическая теория (без вопросов из эко-
номики образования); основы права, основы
здорового образа жизни; безопасность и за-
щита человека в чрезвычайных ситуациях
(без вопросов обеспечения безопасности
жизнедеятельности образовательного учреж-
дения); финансы, денежное обращение
и кредит (без особенностей бюджетного фи-
нансирования образования), занимающие бо-
лее 60% объёма раздела, предполагают
в основном повторное ознакомление слушате-
лей с материалами, изученными ими за годы
обучения в вузе по гуманитарному, социаль-
ному и экономическому циклу.

Из девяти специальных дисциплин второго
раздела только четыре: «Философия и раз-
витие образования», «Управление инновация-
ми в образовательном учреждении», «Управ-
ление персоналом в образовательном учреж-
дении», «Организация финансово-хозяйст-
венной деятельности образовательных учреж-
дений» — предполагают изучение будущими
руководителями школ более и менее система-
тизированных проблем образования. Хотя
и они ещё нуждаются в некоторой корректи-
ровке. Например, первую дисциплину,
на наш взгляд, более целесообразно назвать
«Философия образования и образовательная
политика» (и построить соответствующее со-
держание), в дисциплине «Управление инно-
вациями в образовательном учреждении» со-
вершенно отсутствуют инновационные вопро-
сы перевода школы на работу по требовани-
ям ФГОС ОО. А в дисциплине «Управле-
ние персоналом в образовательном учрежде-
нии» отсутствуют актуальная проблема омо-
ложения состава педагогических кадров, ра-
бота с учебно-вспомогательным и обслужива-
ющим персоналом школы, новые формы по-
вышения квалификации учителей по вопросам
ФГОС. По дисциплине «Организация фи-
нансово-хозяйственной деятельности образо-
вательных учреждений» предусмотрено изу-
чение лишь финансовой деятельности, совер-
шенно отсутствуют вопросы хозяйственной
деятельности: совершенствование школьной
инфраструктуры, снабженческая деятельность
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(качество эффективности, стили руководства,
команда руководителя), социально-психологи-
ческая характеристика коллектива (уровень
его развития, групповые ценности, формирова-
ние организационной культуры, мотивация),
функция контроля в управлении (её виды,
формы и методы). А о самих методах уп-
равления школой (предусмотренных названи-
ем дисциплины), о содержании таких прочно
установившихся общих и локальных, широко
распространённых, традиционных и инноваци-
онных методах, объединяемых обычно в груп-
пы психолого-педагогических, организационно-
педагогических, социально-педагогических
и социально-экономических методов, не ска-
зано ни одного слова. 

Почему-то опять ничем не обоснованно выде-
лена ещё одна самостоятельная дисциплина
«Проектирование образовательных систем»,
где снова предусмотрено изучение самых раз-
ных и не относящихся к этой проблеме вопро-
сов: образовательных технологий (их класси-
фикация, особенности применения, мониторинг
и оценка качества образовательного процесса,
технологии обучения и воспитания), понятия
образовательной системы (их виды, особен-
ности, назначение), управление развитием об-
разовательного учреждения (принципы, про-
грамма развития, её реализация, педагогичес-
кое проектирование, его этапы). Однако опять
же в этой так называемой дисциплине не ска-
зано ни одного слова о проектировании в со-
временной школе: основной образовательной
программы и её разделов, рабочих учебных
планов школы с включением внеурочной дея-
тельности учащихся, рабочих учебных про-
грамм по всем учебным предметам и курсам,
программы воспитания и социализации уча-
щихся, программы развития универсальных
учебных действий школьников, программы ра-
боты с одарёнными детьми, программы кор-
рекционной работы и др.

Рекомендованная в этой главе для изучения
будущими руководителями школ следующая
дисциплина «Организация делопроизводства
в образовательном учреждении» представляет
собой совокупность общих типовых понятий
по ведению канцелярских дел в государствен-
ных учреждениях (документ, реквизиты, фор-
муляры, справки, акты, протоколы, приказы,
номенклатура дел, документооборот, хранение

и использование информации, служебная
переписка и т.д.). Однако этот перечень
не учитывает специфику школьного де-
лопроизводства и не раскрывает состав
и структуру управленческой документа-
ции образовательного учреждения:

� организационные документы (устав
школы, договор с учредителем, положе-
ния о подразделениях школы, штатное
расписание, должностные инструкции,
лицензия, свидетельство об аттестации,
свидетельство об аккредитации, правила
внутреннего трудового распорядка
и др.);

� документация по образовательной
деятельности (основная образователь-
ная программа, учебные планы, учебные
программы, расписания занятий, прото-
колы экзаменационных комиссий, класс-
ные журналы, журналы учёта внеучеб-
ных занятий, планы работы, протоколы
педагогических советов и др.);

� документы по кадрам (личные дела
сотрудников, трудовые книжки, приказы
по личному составу, контракты, аттеста-
ционные документы, тарификационные
списки педагогов и др.);

� распорядительные документы (при-
казы по основной деятельности, инст-
рукции, распоряжения и др.);

� финансово-хозяйственные докумен-
ты (паспорт школы, инвентаризацион-
ные ведомости, сметы, книга учёта хо-
зяйственного имущества и материалов,
акты приёма, сдачи и списания имуще-
ства, технические паспорта на транс-
портные средства, приборы, оборудова-
ние, хозяйственные договоры, акты до-
кументальных ревизий финансово-хозяй-
ственной деятельности, финансовые от-
чёты и др.);

� медицинские документы (медицин-
ские карты учащихся, журналы по кон-
тролю за питанием, за санитарным со-
стоянием школы и др.);



Такого положения в подготовке управ-
ленческих кадров не было и нет ни в од-
ной отрасли экономики как в нашей
стране, так и за рубежом. Тем более 
что программа допускает наличие среди
слушателей и лиц без педагогического
образования.

Вот почему основное внимание в обучении
управлению школой должно быть обраще-
но, прежде всего, на производственно-
профессиональную, то есть психолого-пе-
дагогическую подготовку будущих (и ра-
ботающих) руководителей школ. Так как
периодически в системе образования на-
капливается достаточно много актуальных
неотложных и стратегических проблем:
появляются новые крупные задачи в обра-
зовании, происходят серьёзные изменения
в методологии, теории и методике обуче-
ния и воспитания, возникает необходи-
мость изучения и внедрения наиболее ус-
пешного и новаторского опыта работы
и т.д. Более того, даже полученные
за студенческие годы знания по общей
педагогике, детской психологии, возраст-
ной физиологии, методике преподавания
предметов и другие после практической их
апробации в качестве учителя становятся
более интересными и понятными, даже
вновь востребованными в новой роли —
должности руководителя школы.

Отсутствие уверенности в успешном
обеспечении современного образователь-
ного процесса в школе, часто и твёрдос-
ти в решении задач его модернизации
и повышения качества образования, у ру-
ководителей школ, как показывают наши
наблюдения, являются прямым следстви-
ем недостаточного уровня психолого-пе-
дагогической (производственно-професси-
ональной) их компетентности. А органи-
зационно-управленческий компонент
здесь не может стать отдельной («са-
мостоятельной») областью («професси-
ей») деятельности управленческих кад-
ров, а выступает в качестве инструмента-
рия (механизма) реализации образователь-
ных задач с учётом закономерностей обу-
чения, воспитания и развития учащихся.

� нормативные документы государствен-
ных и местных органов (законы, постанов-
ления, стандарты, типовые положения, инст-
рукции, распоряжения, инструктивные пись-
ма, приказы, рекомендации и др.). Разумеет-
ся, вся эта документация посвящена пробле-
мам образования. 

В завершающей второй раздел дисциплине
«Информационные технологии в образова-
тельной деятельности» предусмотрено изу-
чение вопросов, весьма полезных не только
каждому учителю, но, разумеется, и руково-
дителю школы.

Третий раздел предложенной программы
профессиональной подготовки руководителей
общеобразовательных учреждений совсем не-
большой (40 часов, то есть около 3% обще-
го объёма), предполагает выбор слушателями
одного из предложенных четырёх курсов
(методика социологических исследований, ме-
тодика педагогических исследований, социо-
динамика культуры, теория организации).

Подвергая общей оценке всю программу
профессиональной подготовки (и переподго-
товки) руководителей школ, утверждённую
высшим руководством образовательной от-
расли, можно с достаточной обоснованнос-
тью заключить, что она представляет вовсе
не профессиональную подготовку управлен-
ческих кадров системы образования. Без
коренной и фундаментальной переработки
содержания всех её разделов и дисциплин,
исходя из современных задач перевода об-
щего образования на новые образовательные
стандарты и в соответствии с современными
достижениями психологии и педагогики, те-
ории и практики управления общеобразова-
тельным учреждением, эта программа может
вызвать (и действительно вызывает) лишь
сумятицу, сумбур в головах управленческих
кадров общего образования. Ведь эта про-
грамма (государственные требования к ми-
нимуму содержания) не содержит основно-
го — профессиональной подготовки руково-
дителей школ в области «школьного произ-
водства» (чем им предстоит руководить).

Ã.Ã. Ãàáäóëëèí.  Ìåòàìîðôîçû â ïîäãîòîâêå ðóêîâîäèòåëåé øêîë
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ 

Разумеется, руководителей школ необходимо
серьёзно обучать умелому использованию ме-
ханизма управления образовательной деятель-
ностью в школе. А для этого нужна, прежде
всего, целостная теория управления образова-
нием в пределах педагогической науки (её
раздела «школоведение»).

Таким образом, основными изменениями
в подготовке управленческих кадров общеобра-
зовательных школ за годы модернизации оте-
чественного образования стали:

� отмена в вузах преподавания школоведения
(теории управления школой) для будущих учи-
телей (бакалавров);

� отсутствие магистратуры в большинстве пе-
дагогических вузов (университетов) для углуб-
лённой подготовки будущих учителей по раз-
витию их организаторских умений (способнос-
тей) и компетенций в области управления об-
разованием;

� отмена требования о необходимости педаго-
гического образования для будущих руководи-
телей школ;

� всё большее стремление органов образования
привлекать к руководству школой лиц, не име-
ющих педагогического образования;

� необязательность профессиональной
подготовки будущих руководителей
школ до их назначения на должность,
постепенное свёртывание курсов резерва
управленческих кадров в центрах (ИУУ,
ИРО, ИПК, ФПК и др.) дополни-
тельного педагогического образования;

� отсутствие существенной педагогичес-
кой составляющей в программах курсов
повышения квалификации и профессио-
нальной переподготовки управленческих
кадров образования;

� стремление механического перенесе-
ния в систему подготовки и переподго-
товки управленческих кадров образова-
ния механизма управления экономикой,
бизнесом и коммерцией;

� всё большее отставание теории управ-
ления образовательным учреждением
от происходящих изменений в образова-
нии вследствие стремления её оторвать
от педагогической науки и практики. 

В этих условиях очевидно, что совер-
шенно нереально рассчитывать на дости-
жение ожидаемых успехов от модерни-
зации отечественного образования
(и в реализации ФГОС) и повышение
его качества. ÍÎ


