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� кластер образовательной организации 

Ïðîáëåìû ïðåîáðàçîâàíèé 

Школа. Спектр восприятия при
звучании этого слова широкий.
От традиционно-педагогического ви-
дения до требований реализации
гибкой модели управления функцио-
нированием и развитием современ-
ной школы в новых социально-эко-
номических условиях. 

Остаются нерешёнными проблемы,
связанные с увеличением заработной
платы до уровня средней заработной
платы в регионе и расчёта заработ-
ной платы в зависимости от сложно-
сти и качества выполняемых работ
по результату основной деятельности
образовательной организации. Этот
процесс обоснован требованиями фе-
дерального образовательного стан-
дарта. С точки зрения педагогики
образовательный процесс усложнил-
ся, увеличился объём и перечень вы-
полняемых работ и функций. Это
требует больше финансовых ресур-
сов. Нормативно-правовое обеспече-
ние на региональном и муниципаль-
ном уровнях решается фрагментарно
или отсутствует. Это вызвано тем,

что нет экономического обоснования уве-
личения объёма трудозатрат и затрат на
реализацию преобразований и, как след-
ствие, не предусмотрены источники фи-
нансирования, которые определяют воз-
можность увеличения объёмов финансо-
вого обеспечения на реализацию требова-
ний государственного федерального обра-
зовательного стандарта и фонда оплаты
труда образовательной организации. Есть
проблемы введения НСОТ на местах,
связанные с сохранением ЕТС, подхода-
ми к бюджетной смете и тенденцией уве-
личения заработной платы, в том числе,
стимулирующих выплат за счёт увеличе-
ния объёмов работ, а не повышения ба-
зовой ставки по квалификационным груп-
пам за сложность и качество работ.

Государственная политика и государст-
венное задание современной школе отра-
жены в нормативно-правовой базе. Ос-
новная проблема на уровне реализации
заключается в том, что эти меры могут
быть истолкованы в зависимости от за-
интересованности или понимания участ-
ников, обеспечивающих их исполнение
и результативность, в сторону чисто



ваний федеральных государственных обра-
зовательных стандартов.

Ïðîáëåìû ðåàëèçàöèè íà óðîâíå 
îáðàçîâàòåëüíîé îðãàíèçàöèè

Перед руководителями и специалистами
ОУ стоит задача формирования внутрен-
ней образовательной среды в соответст-
вии с требованиями внешней среды
в иных социально-экономических услови-
ях развития и функционирования. Такова
реальность внешней среды и необходимая
компетенция для современного руководи-
теля и команды — гибкое эффективное
мышление. Вырабатывая стратегию уп-
равления, образовательному учреждению
необходимо понимать основные экономи-
ческие законы, по которым взаимодейст-
вует общество и государство. Снижение
рисков в первую очередь определяется
совокупностью внутренних компетенций,
необходимых организации. Динамика раз-
вития возможностей внутренних компе-
тенций базируется на основных принци-
пах управления изменениями:

� Измерение — это количественная
оценка различных видов затрат и дея-
тельности, которая была ранее, выполня-
ется в настоящее время и планируется на
перспективу. Без подобной оценки невоз-
можно выявление основных задач разви-
тия, а также чёткого разделения основной
деятельности и деятельности, приносящей
доход. 

� Прогноз — это анализ полученных
при измерении оценок, основанный на
понимании задач развития организации
и экстраполяции выявленных тенденций
на перспективу. 

� Отбор — обеспечение знания критери-
ев, которыми следует руководствоваться
команде специалистов при достижении
стоящих перед организацией целей. 

� Сравнение — это алгоритм соответствия
фактического состояния дел с заданным

экономической, как правило, или педагогиче-
ской составляющей конечного результата. 

Ãîñóäàðñòâåííîå çàäàíèå

Документами Министерства финансов
и Минэкономразвития определено, что ре-
форма бюджетного процесса должна сосредо-
точиться на внедрении в общественный сек-
тор современных процедур и методов финан-
сового менеджмента. Он представляет собой
внутренние правила и процедуры главных
распорядителей средств федерального бюд-
жета, предполагает ответственность и подот-
чётность за деятельность и её результаты
и включает в себя: 
à) определение наиболее эффективных спо-
собов использования ограниченных ресурсов
для достижения целей социально-экономичес-
кой политики; 
á) обеспечение эффективного исполнения
принятых решений.

Улучшение финансового менеджмента глав-
ным образом направлено на создание усло-
вий и методологическое обеспечение внутрен-
них преобразований и совершенствования
процедур внутри главных распорядителей
средств федерального бюджета.

Методологические основы законодательной
базы определили нововведения, связанные со
структурными изменениями управления в об-
щественной сфере, и требуют реорганизации:
� организационно-правовых форм образова-
тельных учреждений (субсидия, закупка бю-
джетных услуг); 
� планирования и реализации учебного про-
цесса (ФГОС, компетентностный подход);
� среднесрочного финансового планирования
и бюджетирования, ориентированного на ре-
зультаты. 

В связи с принятыми решениями и условия-
ми реализации государственной политики
возникает задача формирования инновацион-
ных процессов в педагогической системе, ко-
торая должна обеспечить выполнение требо-
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требованием нормативно-правовых актов (госу-
дарственное задание). Выделяются и структу-
рируются отклонения от нормы в функцио-
нальных процессах.

� Принятие решения — это планирование
осуществление действий, необходимых для то-
го, чтобы управлять и контролировать функ-
циональные процессы, корректировать в соот-
ветствии с изменившейся ситуацией, использо-
вать открывающиеся возможности. 

Внутренняя среда (государственное задание
и государственная услуга) современной школы
должна быть детализирована до чёткой взаи-
мосвязанной структуры, позволяющей прини-
мать эффективные решения и обеспечивать
результат в условиях государственно-общест-
венного управления. Рамочные условия реали-
зации требований законодательной базы при
наличии противоречий и перечень базовых го-
сударственных услуг без инвариантной (неиз-
менной) меры измерений экономического по-
тенциала и педагогического результата ослож-
няют реализацию государственной политики
в сфере образования на уровне конкретной
образовательной организации. Так, основной
мерой измерений в государственном задании
является переменная величина — потребители
государственной услуги — количество уча-
щихся. Внешний фактор такого показателя,
независимо от педагогических показателей об-
разовательной организации, — демографичес-
кая ситуация на конкретной территории. Ди-
намика этого показателя действительно необ-
ходима органам управления образованием
различного уровня. Показатели определяют
принятие решений о расширении или строи-
тельстве школ, реорганизации сети образова-
тельных учреждений, введение инновацион-
ных управленческих технологий и т.д. С по-
зиции руководителей и специалистов ОУ при
формировании внутренней среды необходимо
обеспечить: управленческий потенциал (ко-
манда специалистов управленцев), экономиче-
ский потенциал (активы школы), кадровый
состав (специалистов профессионалов, реали-
зующих образовательный процесс). Субсидия,
как финансовый инструмент, требует точной
калькуляции и расчёта себестоимости образо-
вательных затрат в соответствии с требовани-
ями федерального государственного образова-
тельного стандарта и финансовой отчётности.

Кредиторская задолженность и, как
следствие, неэффективность управления
(денег много или мало?) являются ос-
нованием фиаско руководителя и орга-
низации.

Преподавательский опыт автора в сис-
теме повышения квалификации специа-
листов образовательных систем пока-
зал, что основная проблема, связанная
с системой сбалансированных показате-
лей педагогической и экономической
составляющей в управлении школы,
возникает на этапе формирования
структуры государственного задания
и государственной услуги образователь-
ной организации. Определено это тем,
что отсутствуют измерители показате-
лей, по которым предоставляется систе-
ма финансовой отчётности, и связь
данных показателей с образовательным
процессом, реализуемым школой (шко-
лой управляет бухгалтер). Действитель-
но, проблема соответствия макропока-
зателей отчётности с микропоказателя-
ми эффективности управления школы,
которая влияет на перераспределение
финансовых ресурсов, как внутри орга-
низации, так и в системе разных уров-
ней управления образования, не являет-
ся новой. Однако в условиях финанси-
рования на основе бюджетной сметы
этот вопрос оставался внутри совокуп-
ных показателей статей расходов (кас-
совый метод исполнения бюджета).
К этим финансовым инструментам со-
вокупных показателей относится
и принцип подушевого финансирова-
ния — «деньги следуют за учеником». 

Èíâàðèàíòíàÿ ìåðà èçìåðåíèé

Образовательная организация находит-
ся в процессе изменения организацион-
но-правовых форм как следствие изме-
нения условий и источников финансово-
го обеспечения; образовательных стан-
дартов и педагогических парадигм; ре-
организации сети образовательных уч-
реждений (изменение экономических



ветствии с требованиями стандартов для
каждой параллели образовательного про-
цесса. Совокупность кластеров организа-
ционной структуры позволяет предста-
вить структуру государственного задания
и государственной услуги и непосредст-
венный результат на выходе каждого
кластера, который формирует педагогиче-
ский (конечный) результат «стандарт на
выходе». Кластерный подход как инст-
румент планирования текущего функцио-
нирования и развития образовательного
учреждения позволяет определить виде-
ние результата профессиональной дея-
тельности, набор взаимосвязанных внут-
ренних и внешних компетенций, требова-
ния к компетентности специалиста функ-
циональной области и обосновать струк-
туру профессиональной деятельности как
каждого специалиста, так и группы спе-
циалистов при составлении должностных
инструкций и заключении трудовых дого-
воров. Одним из основных целевых по-
казателей оценки эффективности работы
общеобразовательного учреждения явля-
ется соответствие деятельности законо-
дательству Российской Федерации в об-
ласти образования (приказ Министерст-
ва образования и науки Российской Фе-
дерации от 8 ноября 2010 г. № 1116).
В качестве основополагающей совокуп-
ности требований к эффективности
функционирования и развития современ-
ной школы принят Федеральный госу-
дарственный образовательный стандарт.
Реализуемый школой образовательный
процесс представлен совокупностью
учебных программ и является вариатив-
ной мерой предельных затрат на реали-
зацию учебно-тематического плана и ре-
жима работы школы. 

Êëàñòåð óñëîâèé ïðåáûâàíèÿ 

Включает совокупность нормативов дан-
ной функциональной области как непо-
средственный результат. Нормативное
обеспечение условий пребывания включа-
ет перечень показателей исходя из тре-
бований нормативных документов 

отношений). Инвариантная мера измере-
ний — это неизменная величина, которая
отражает взаимосвязь элементов и объектов
функциональных процессов и обеспечивает
единую процедуру оценки (измерения) нор-
мативных издержек (затрат) на обеспечение
нормируемых показателей. Это важно для
образовательных организаций при формиро-
вании стратегии и развития динамических
возможностей, расширения внешних и внут-
ренних компетенций. Процедура оценки не-
обходима для контроля соответствия полу-
чаемых результатов заявленных требований
государственного задания, реальности изме-
нений внешней среды и перехода к эффек-
тивной модели управления, ориентированной
на результат. 

Модель организационной структуры обра-
зовательной организации отражает сово-
купность взаимосвязанных и взаимодопол-
няющих нормативно-функциональных про-
цессов и объектов управления по центрам
профессиональной ответственности специа-
листа за непосредственный результат (усло-
вия пребывания, условия реализации обра-
зовательного процесса, образовательный
процесс). Формирование функциональных
областей строится на основе кластерного
подхода и комплексном анализе деятельнос-
ти команды специалистов. 

Кластер организации рассматривается как
совокупность взаимосвязанных объектов
и функциональных процессов профессио-
нальной деятельности специалистов, харак-
теризующихся показателями непосредствен-
ного результата. В качестве непосредствен-
ного результата на выходе функционального
кластера представлены нормативно-обеспе-
ченное учебное место, рабочие места специ-
алистов, релаксационные, технические пло-
щади. Административный уровень принятия
решений обеспечивает управление и кон-
троль непосредственных результатов на эко-
номическом уровне (обоснование), финансо-
вом уровне (планирование, отчётность) эф-
фективности достижения педагогического
результата: «стандарт на выходе», в соот-
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от пожарной безопасности, освещённости, об-
щей безопасности до площади учебного места
и сопутствующих учебному месту функцио-
нальных площадей (мест), что вытекает из
санитарно-гигиенических требований. Непо-
средственным результатом, который опре-
делён государственным заданием, является
перечень нормативов, условий пребывания
и количество кабинетов по размерам площа-
дей с нормативно-обеспеченным количеством
учебных мест. Точка отсчёта — инвариант-
ная мера измерения: учебное место и сопут-
ствующие ему функциональные места, а не-
посредственным результатом административ-
но-хозяйственной области — кабинет для за-
нятий с количеством нормативно-обеспечен-
ных учебных мест. Единица измерения оцен-

ки затрат — учебное место. Непо-
средственный результат кластера «ус-
ловия пребывания» позволяет оценить
активы (основные фонды) школы и его
экономический потенциал с точки зре-
ния управления образовательными сис-
темами каждой параллели классов. Ре-
зультат является исходным для следу-
ющих кластеров функциональных обла-
стей и зависит только от архитектуры
здания, доли полезных площадей
с нормативным количеством учебных
и функциональных мест в общей пло-
щади здания, которые и есть актив
школы. 

Ëîãèñòèêà ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé ñïåöèàëèñòà îáðàçîâàòåëüíûõ ñèñòåì

Ãîñóäàðñòâåííîå çàäàíèå 

ÔÃÎÑ — îáðàçîâàòåëüíûå ïðîãðàììû (ãîñóäàðñòâåííûå óñëóãè) îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ 

Ôóíêöèîíàëüíûå îáëàñòè 

Êëàñòåð óñëîâèé ïðåáûâàíèÿ ó÷àùèõñÿ
è ñïåöèàëèñòîâ. Îáùàÿ áåçîïàñíîñòü
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образовательная программа предметной
области и их совокупность с учётом вве-
дения компетентностного подхода. С точ-
ки зрения финансового планирования
и отчётности выступает стоимостная каль-
куляция себестоимости образовательной
программы.

Представленный алгоритм раскрытия
структуры государственного задания
и процедур формирования государствен-
ной услуги образовательной организации
как общественного блага показывает, что
споры между экономистами и педагогами
не имеют экономических оснований, если
позиция рассматривается в интересах че-
ловека, общества и государства. Взаимо-
действие профессиональной команды шко-
лы обеспечивает педагогический резуль-
тат — «стандарт на выходе» и эффек-
тивность управления школой по конечно-
му результату. Соответствие финансо-
во-хозяйственного плана функционирова-
ния и программы развития показателям
педагогической системы обеспечивает ка-
чество заданного результата как с точки
зрения экономического обоснования (ви-
дение), так и эффективности затрат бюд-
жетных средств (отчётность). Именно от
образовательного процесса в соответствии
с федеральным государственным образо-
вательным стандартом формируется госу-
дарственная услуга в сфере образования.
Требования к педагогическому результату
должны определять экономическое обос-
нование калькуляции и расчёта себестои-
мости государственных услуг. Экономиче-
ское обоснование педагогического резуль-
тата позволяет профессиональной команде
выделить совокупность внутренних
и внешних показателей и компетенций,
которые обеспечат соответствие показате-
лей отчётности заданному (планируемому)
результату и развитие динамики внутрен-
них компетенций, решить задачу финан-
сового обеспечения развития и функцио-
нирования образовательной организации.
При принятии решений выбора и приме-
нения гибких технологий управления для
достижения поставленных и планируемых
целей образовательной организацией

Êëàñòåð óñëîâèé ðåàëèçàöèè 
îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà 

Включает организационно-педагогические
технологии организации режима работы
школы. Непосредственный результат — ко-
личество учебных мест с точки нормативной
материально-технической оснащённости об-
разовательного процесса по предметным об-
ластям. В этом случае происходит взаимо-
действие административно-хозяйственного
персонала и учителя в процессе достижения
единого педагогического результата и плани-
рования финансово-хозяйственной работы
школы на текущий (функционирование)
и среднесрочный (развитие) периоды коман-
дой специалистов.

Êëàñòåð ðåàëèçàöèè 
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Определяется характеристиками образова-
тельных программ, которые зависят от сово-
купности учебных программ предметных об-
ластей, в соответствии с федеральным госу-
дарственным образовательным стандартом
и учебным базисным планом. Точка отсчё-
та — инвариантная мера измерения как от-
дельного предмета, так и образовательного
процесса в комплексе реализации учебно-вос-
питательных задач, которую важно опреде-
лить при калькуляции себестоимости учебно-
предметной программы, реализуемой каждым
учителем. Основными показателями образо-
вательной программы при составлении учеб-
но-тематических планов являются количество
часов, отводимых базисным учебным планом
на изучение учащимся конкретной предмет-
ной области, и вид занятия (применение пе-
дагогических технологий), проводимых учи-
телем. Единица измерения в данном слу-
чае — традиционное занятие (урок), условия
подготовки и проведение которого могут
быть приняты за единицу, при калькуляции
затрат и расчёте себестоимости образователь-
ной программы для планирования функцио-
нирования и программы развития школы.
Непосредственный результат кластера —
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требуется понимание ситуации, в которой ос-
новным инструментом успешности становится
координируемая и согласованная работа про-
фессиональной команды, способной обеспечить
развитие и функционирование ОУ в условиях
радикальной внешней среды. Калькуляция се-
бестоимости по нормативным издержкам (за-
тратам) на основе совокупности функциональ-
ных кластеров применима для школы, дея-
тельность которой состоит из ряда общих
операций, и позволяет определить количество
исходных ресурсов, необходимых для реализа-
ции образовательных программ федерального
государственного образовательного стандарта.
Образование — это особая сфера человечес-
кой деятельности, в которой продуктивность,
эффективность и креативность профессиональ-
ной деятельности субъекта образовательного
процесса определяется наличием условий пре-
бывания и существованием соответствующих
условий реализации образовательного процес-

са. Невозможно получить результат за-
данного качества, не обеспечив норма-
тивных условий пребывания, без мате-
риально-технической базы и кадрового
потенциала реализации образовательного
процесса, без поддержки государства
и общества. Очень важно обеспечить
алгоритмы соответствия и согласованно-
сти взаимосвязанных действий в педа-
гогике и экономике всех уровней управ-
ления, решить те педагогические задачи,
которые являются особенно значимыми
для результативной профессиональной
деятельности и имеют педагогическую
специфику, экономические особенности,
и обеспечить возможность реализации
открытого диалога с государством в ус-
ловиях кардинальных мер по созданию
делового климата и эффективности осу-
ществления преобразований. ÍÎ




