
106

КАК ДИРЕКТОРА РОССИЙСКИХ ШКОЛ
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Авторы выражают благодарность профессору
Альме Харрис, директору Института лидерства в образовании

Университета Малийи и Мишель Джонс, заместителю
директора; декану факультета менеджмента НИУ ВШЭ

Николаю Борисовичу Филинову, а также студентам этого фа-
культета Бушуевой Елене и Калинкиной Галине; работникам ре-

гиональных органов управления образованием пилотных регионов
проекта (Ставропольский, Пермский, Хабаровский, Краснодар-

ский и Ставропольский края, Новосибирская и Ярославская обла-
сти, Санкт-Петербург); Ольге Зайцевой, научному сотруднику

ФИРО; сотрудникам Института образования НИУ ВШЭ,
которые принимали участие в обсуждении замысла, дизайна

и промежуточных результатов настоящего исследования.

В настоящей статье обсуждаются результаты пилотного исследова-
ния, выполненного в 2013-14 гг. сотрудниками Центра развития лидерства
образования Института образования НИУ ВШЭ в рамках международного
сравнительного исследования «Asia Leadership Project». Исследование, в
котором, наряду с Россией, принимают участие Австралия, Гонконг, Индо-
незия, Малайзия и Сингапур, является продолжением изучения школьных
лидеров в странах Европы и Америки в 2006-2008 годах.

В статье на основании анализа данных статистической отчетности по
Российской Федерации в целом, и Москве и Красноярскому краю предпри-
нята попытка нарисовать портрет среднестатистического директора обра-
зовательной организации, выделить его специфические региональные осо-
бенности.

По результатам анализа стилей принятия решения (методика Алана
Роу) руководителями школ Москвы, Красноярска и победителями профес-
сионального конкурса «Директор школы» делается вывод относительно то-
го, что контекстные факторы, личностные и профессиональные установки
директора существенно влияют на характер школьного лидерства.

Проведено сравнение полученных данных с результатами:
• эмпирических исследований, проведенных в РФ за последние де-

сятилетия;

27 Настоящая статья выполнена в рамках научного проекта НИУ ВШЭ 2014 года
«Руководящие кадры (лидеры) российских школ: кто и как управляет обновлением об-
разовательного процесса (российская часть международного сравнительного исследо-
вания «Asia Leadership Project»)».
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• исследования стилей принятия решений школьными директорами
канадской провинции New Brunswick (2006 год) – позволили сделать пер-
вые выводы относительно того, как изменился стиль управления школой в
последние десятилетия, в чем способ, который практикуют директора рос-
сийских школ, совпадает и/или отличается от канадских коллег, что это
означает для управленцев.

В заключение статьи описывается замысел (дизайн) масштабного ис-
следования, которое планируется провести по этой тематике в 2014 году.

В обыденном сознании образ директора школы обычно ассоциирует-
ся с идеальным человеком: от романтика-идеалиста Корчака – до коммуни-
стического канона, имя которому – Антон Макаренко. Эти идеальные чело-
веки как-то затмевали в памяти миллионов россиян среднестатистического
заботливого, мудрого, зависимого от властей во всяком их проявлении, и
потому неудовлетворенного собой директора-завхоза, которых так много в
наших школах.

Выходящие на «финишную прямую» работники российского образо-
вания, не без успеха штурмовавшие в эпоху перестройки бастионы единой
общеобразовательной политехнической, отчетливо помнят и другой образ
советского директора: внешне идейного, а по сути – беспринципного, ма-
лограмотного карьериста. Именно из таких состояли так называемые сове-
ты директоров, на которых романтиков перестройки клеймили позором за
инакость приближенные к кормилу власти школьные лидеры. Те самые,
которые уже через 3-5 лет сориентировались, поняли, куда ветер дует, и за-
няли места реформаторов в тех же самых советах, правда… уже при новой
власти.

Так кто же он – среднестатистический директор российской школы:
как принимает решение (если принимает), какого, как говорится, пола и
возраста? Каковы его связи – с кем он вступает в коммуникацию, за счет
чего организует взаимодействие внутри и вне коллектива? Каковы его –
директора школы – ценностные установки, представления о профессии?
Является ли он лидером школы и ее педагогического коллектива? Это и
многое другое нам стало интересно узнать о российском школьном дирек-
торе. И, наконец, связаны ли, а если связаны, то как, образовательные ре-
зультаты школьников со стилем руководства, шире – ценностными, про-
фессиональными ориентирами директора школы? Вот такие вопросы стоя-
ли перед нами в период принятия решения относительно начала данного
исследовательского проекта.

Катализатором запуска нашего исследования стало приглашение
Центра развития лидерства в образовании Института образования Нацио-
нального исследовательского университета «Высшая школа экономики» к
участию в Международном сравнительном исследовании «Asia Leadership
Project». Этот проект, в котором, наряду с Россией, принимают участие Ав-
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стралия, Гонконг, Индонезия, Малайзия и Сингапур, стартовал в 2014 году.
Он является продолжением проекта «Совершенствуя систему школьного
руководства» (Improving School Leadership), который реализован по иници-
ативе Директората ОЭСР по образованию совместно с Комитетом ОЭСР по
образовательной политике в 2006-2008 годах, и в ходе которого изучался
феномен школьного лидерства в 22 странах ОЭСР28.

Исследователи исходили из предположения, что «…В отличие от
концепции директорства (principalship), которая получила распространение
в середине 20-го века, в последние десятилетия все большее признание по-
лучает концепция лидерства (leadership). Первая концепция основана на
рассмотрении школьной организации по индустриальной модели (industrial
model of schooling), согласно которой ответственность за функционирова-
ние организацией (школой) возлагается на представителей администрации.
В рамках концепции руководства (leadership) управленческие полномочия
распределяются между разными участниками, выполняющими различные
функции и роли как внутри, так и за пределами школы…29». Это позволило
идеологам проекта сформулировать ряд исследовательских вопросов:

1. Кого в сегодняшней школе можно считать лидером или лидера-
ми?

2. Какие профессиональные навыки и личные качества лидеров яв-
ляются востребованными внутри и вне коллектива?

3. Каков background современного, успешного директора школы?
Кто и как становится директором, все ли они становятся лидерами своих
коллективов, а если не становятся, то….?

4. Кто и как образует эффективные управленческие команды? Если
образуются, то – как распределяются полномочия между ними? Кто из
членов управленческой команды чем занимается в течение дня, недели, го-
да? Где и как происходит подготовка лидеров?

5. Как ведется подготовка лидеров в сфере образования?
И, наконец, главный вопрос (основная управленческая проблема):

«Связаны ли, если связаны, то как, стили руководства школой с ее образо-
вательными результатами?».

В апреле 2008 года на итоговой конференции проекта ОЭСР «Совер-
шенствуя систему школьного руководства» исследователи, политики и
практики были единодушны в том, что развитие систем образования в раз-
ных странах возможно лишь при успешном развитии системы школьного
руководства. Это означает, что первостепенной задачей является само изу-

28 Подробнее смотрите материал, подготовленный заместителем директора Инфор-
мационно-координационного центра по взаимодействию с ОЭСР Института междуна-
родных организаций и международного сотрудничества ГУ ВШЭ Ольгой Владимиров-
ной Перфильевой: Совершенствуя систему школьного руководства. Вестник междуна-
родных организаций, 2008. № 2 (17).

29 Н. В. Сторчак. Современные международные исследования лидерства в школь-
ном образовании, Человек и образование, 3 (32) 2012.
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чение существующего директорского корпуса и практик работы и подго-
товки директоров.

Приступая к работе в проекте, мы понимали, что картина школьного
лидерства в многонациональной и поликонфессиональной стране, каковой
является Россия, будет весьма пестрой. Понимали мы и то, что в странах
переходной экономики, где трансформируются не только отношения соб-
ственности, но и институты и механизмы управления, будут свои, специ-
фические характеристики управленческого конкурса. Так, например, в Рос-
сии пока трудно говорить о формальном и неформальном лидерстве. К не-
типичным явлениям можно отнести реально действующую управленче-
скую команду, не говоря уж о традиционной ориентированности директора
школы на власть. Это означает, что используемые зарубежными коллегами
инструменты нам предстояло адаптировать к условиям России, что-то
убрать, чем-то дополнить... Описанию этой работы – подготовке методоло-
гии исследования, а также – представлению первых результатов, получен-
ных в ходе апробации методологии, посвящена настоящая статья.

Методология исследования
Мы исходили из того, что суть современной реформы (революции) в

организации образовательного процесса состоит в отходе от традиционно-
го варианта планирования деятельности преподавателя (teaching) – к пла-
нированию деятельности ученика (learning). Понятно, что начинать движе-
ние к этому переходу можно, лишь изменив характер взаимоотношений
между субъектами образовательного процесса, который задается, в том
числе, стилем принятия управленческих решений руководителем образова-
тельной организации (школы).

Это предположение нашло свое подтверждение в исследовании
школьных директоров, которое проведено в канадской провинции Нью
Брансуик (New Brunswick)30. В 2002 году власти провинции опубликовали
план развития образования, ориентированный на повышение успеваемости
всех учащихся. Стратегии достижения этой цели включали модернизацию
образовательного процесса обучения и трансформацию школ из иерархи-
ческих организаций в сообщества профессионального сотрудничества. Та-
кие сообщества подразумевают иную форму лидерства и руководства шко-
лой: активное взаимодействие учителей и школьной администрации, раз-
деление процесса принятия решений и отчетности между всеми заинтере-
сованными сторонами. Спустя три года были изучены стили принятия ре-
шений 166 из 259 директоров школ. Для проведения обследования дирек-
торов было применен инструмент (классификация) А. Роу, который осно-
вывает модель принятия решений на двух критериях: ориентация лидера

30 Статья: «Leadership for School Reform: Do Principal Decision-Making Styles Reflect
a Collaborative Approach?», 2006.
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на цели (решаемые задачи) и когнитивная сложность решаемых задач.
Итак, две растяжки, характеризующие поведение школьного лидера:

a. ориентация на СО-ТРУДНИКА как СО-ИСПОЛНИТЕЛЯ в до-
стижении цели или на РАБОТНИКА, который является СРЕДСТВОМ ре-
шения задачи;

b. стремление РЕШАТЬ поставленные свыше и/или самостоятельно
КОГНИТИВНО СЛОЖНЫЕ задачи (за счет использования дополнитель-
ной информации, поиска нетривиальных решений и т.д.) или стремление
максимально УПРОЩАТЬ ЗАДАЧИ и решать уже их.

Алан Роу (Alan Rowe) дает следующую классификацию и описание
стилей принятия управленческих решений,31 обозначая как характеристики
лидера, так и возможные их последствия для руководимого им коллектива
(смотри Таблица 1).

Таблица 1
Основные характеристики стилей принятия

управленческих решений (Alan Rowe)
Стиль В стрессе Мотивиро-

ван на
Решает

проблемы
через

Тип мышления

ДИРЕКТИВНЫЙ
Ориентирован на
задачи и низкое со-
держание когнитив-
ной сложности

Взрывается Статус,
власть

Правила
и полити-

ки

Фокусировка на
решение задачи

АНАЛИТИЧЕСКИЙ
Ориентирован на
решение задач и вы-
сокую когнитивную
сложность

Следует пра-
вилам

Перемены Анализ и
понима-

ние

Логика

КОНЦЕПТУАЛЬ-
НЫЙ
Ориентирован на
людей и решение за-
дач высокой когни-
тивной сложности

Неустойчи-
вый

Признание Интуиция
и сужде-

ние

Креативность

ПОВЕДЕНЧЕСКИЙ
Ориентированы на
людей, решение за-
дач с низким содер-
жанием когнитив-
ной сложности

Избегает
сложностей

Принятие Чувства и
инстинкт

Эмоциональ-
ность

31 Приводится по материалам декана факультета менеджмента НИУ ВШЭ Филинова
Н.Б.
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Сразу оговоримся, что, во-первых, «чистых» стилей в природе не
встречается, есть стили доминирующие и резервные (предпочитаемые и
избегаемые), а, во-вторых, нет стилей хороших и плохих, для решения раз-
ных управленческих задач подходят разные стили управления. Заметим,
что поскольку наше исследование, как уже говорилось выше, ставило це-
лью локализацию инструмента к российской действительности, мы изуча-
ли лишь доминирующие стили принятия решений руководителями школ.

Итак, собрав данные с помощью online опроса по анкете, составлен-
ной Аланом Роу, мы получили типологию стилей принятия решения дирек-
торами российских школ. При этом на данном этапе исследования мы пока
не соотносили их с конкретными когортами директоров (эта задача следу-
ющего этапа исследования), а пытались «увидеть» усредненную картину
регионов России.

Итак, данные полученные в результате анализа
– статистической отчетности по форме РИК 83; результатов анкети-

рования директоров школ в исследовании TALIS - 200832;
– контекстных факторов (нормативно-правовой базы, регламентиру-

ющей деятельность руководителя образовательной организации региона,
прежде всего – порядок назначения на должность);

– кейсов директоров школ Ямало-Ненецкого автономного округа, в
которых были описаны лучшие директора муниципалитетов33,

должны были позволить нам представить портрет среднестатистиче-
ского директора школы по стране в целом и в пилотных регионах. Далее
мы предполагали получить результаты использования директорами школ
стилей принятия управленческих решений по А. Роу. В качестве когорты,
которая могла бы стать «зеркалом» для полученных нами результатов, мы
выбрали группу победителей конкурсов «Директор школы» 2011-1334 гг.
Мы предположили, что стиль принятия управленческих решений лучшим,

32 Teaching and Learning International Survey – международное сравнительное иссле-
дование особенностей подготовки и работы учителей, регулярно проходящем в более
чем в 30 странах мира.

33 Выбраны по разработанным самостоятельно методикам студентами программы
«Управление образованием» и слушателями программы профессиональной переподго-
товки, которую Институт образования НИУ ВШЭ проводил для руководителей школ
Ямало-Ненецкого автономного округа в 2013-14 учебном году. Всего 36 муниципали-
тетов различных регионов РФ.

34 Конкурс берет своё начало в 2010 году. Именно тогда в профессиональном сооб-
ществе во главе с доктором педагогических наук, главным редактором журнала «Ди-
ректор школы» Константином Михайловичем Ушаковым родилась идея его проведе-
ния. Основной мыслью было собрать вместе директоров школ из всех уголков страны и
дать им возможность заявить о себе, своих проблемах и успехах, поделиться опытом и
обсудить перспективы развития отечественной системы образования.
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активным директором35 может отличаться от стиля среднестатистического
директора любого региона страны.

Далее обсуждая основную гипотезу исследования, мы предположи-
ли, что руководители школ разных регионов принимают решения по-
разному, что на эти различия существенное влияние оказывает характер вла-
сти на данной территории. И, наконец, что директора школ – победители
конкурса демонстрируют большую самостоятельность в принятии решения,
как и ориентацию на решение задач высокой когнитивной сложности.

В развитие настоящей гипотезы мы, вслед за А. Роу, А.В. Карповым,
Е.В. Марковой36, попробовали «положить» предполагаемые результаты на
плоскость, которая позволила бы нам нарисовать профили стилей принятия
решения директорами разных регионов и сравнить их между собой
(см. рис. 1).

Рис. 1. Сущность стилей принятий управленческих
решений (Alan Rowe)

Было ясно, что директора, сочетающие концептуальный и аналити-
ческий стиль управления, более, нежели другие (их антиподы), вписыва-
ются в концепцию leadership, то есть – для них продуцирование проблем-
ной ситуации является нормой. При этом руководителем используется
стиль концептуальный: это означает, что решать проблемы высокой когни-
тивной сложности он пытается с опорой на коллектив, что весьма важно
при проведении осмысленных преобразований существующей системы.

35 Участие директоров в конкурсе «Директор года» инициативно, а не по направле-
нию или согласованию с органами управления образованием.

36 Психология стилей управленческих решений. - Ярославль: Институт «Открытое
общество».- 2003, 108 с. стр. 33.
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Для того чтобы быть более убедительными в доказательстве гипоте-
зы исследования, мы предприняли еще одно действие. Условно разбив во-
просы анкеты А. Роу на две группы (см. табл. 2), первая из которых дает
характеристику стиля принятия решения директором как профессионалом,
вторая – личностью, мы намеревались получить (и получили) картину, по-
казывающую степень компромисса, на которую руководитель школы готов
пойти в своей производственной деятельности. Если принятие решений,
затрагивающих профессиональные характеристики директора, можно под-
чинить административному давлению сверху, то, согласно нашей гипотезе,
решения, связанные с необходимостью поступиться личными принципами,
принять не так просто. Смещение двух профилей друг относительно друга
при их наложении (профессиональные и личностные характеристики ди-
ректоров школ), покажут нам, в какой степени директора при принятии
решений готовы поступиться принципами. Это явление мы назвали адми-
нистративной аберрацией. Его же, как нам кажется, наблюдали и исследо-
ватели Канады.

Мы хорошо понимаем некоторую допущенную нами вольность про-
цедуры деления вопросов на две группы, условность отнесения каждого из
них к одной из них, но полученные нами результаты оказались столь инте-
ресными, что нами было решено оставить их в тексте статьи.

Прежде, чем перейти к описанию характеристик директорского кор-
пуса, мы сделали небольшой экскурс в историю. Ретроспективный анализ
развития профессии директора школы в России показал, что со времен
царских гимназий главным в усилиях ряда поколений руководителей школ
на протяжении многих лет оставалось поддержание внешнего порядка в
школе, реализация предъявляемых к ней требований. Ведущим компонен-
том деятельности руководителей школ в России на протяжении столетий
был надзор и контроль деятельности педагогов и учащихся. Школьные ад-
министраторы не имели менеджерских навыков, их основной задачей было
точное и быстрое выполнение директив сверху, поэтому школьными адми-
нистраторами, как правило, становились лояльные и послушные учителя,
которые проходили карьерный путь от учителя к завучу, а от него – к ди-
ректору. После назначения, обычно, администраторы в течение месяца
проходили курсы повышение квалификации в области финансовой и адми-
нистративной грамотности. Умений в области стратегического планирова-
ния или навыка владения проектированием, ориентацией в области педаго-
гических инноваций и тем более – методах исследований в социальной
сфере для успешной работы, с точки зрения работодателя, не требовалось.
Диплома о высшем педагогическом образовании в России и тогда, и сейчас
вполне достаточно, чтобы стать и учителем, и директором, и руководите-
лем образования.
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Таблица 2
Характеристики (разбивка вопросов анкеты Alan Rowe)
Профессиональные Личностные

1 Я ожидаю от моих сотрудников
эффективности и скорости, точного
исполнения приказов и т.д.

Моя главная цель – статусное
положение, быть лучшим и т.д.

2 В моей работе я стремлюсь к прак-
тическим результатам, лучшим ре-
шениям и т.д.

Мне нравится техническая рабо-
та, работа с людьми и т.д.

3 При планировании я акцентирую
внимание на текущих проблемах,
на достижении целей и т.д.

Я лучше всего общаюсь с други-
ми один на один, в малой группе
и т.д.

4 При использовании информации я
предпочитаю опираться на кон-
кретные факты, широкий обзор
конкретных мнений и т.д.

Если есть возможность, то я
предпочитаю избежать длинных
дебатов, незавершённой работы
и т.д.

5 Когда я сталкиваюсь с проблемой, я
применяю проверенные подходы,
ищу новые решения и т.д.

Я особенно силен в запоминании
дат, работе с людьми и т.д.

6 Когда я не уверен, что делать, пола-
гаюсь на интуицию, ищу факты,
возможность компромисса и т.д.

В обществе я обычно говорю с
кем-то, обдумываю сказанное
другими и т.д.

7 Если время торопит принимаю ре-
шение и действую быстро, следую
выбранным приоритетам и т.д.

Я хорошо запоминаю даты и
факты, людей и т.д.

8 Мне хорошо работается с теми, кто
энергичен, амбициозен и т.д.

Моя работа дает мне власть, при-
знание и т.д.

9 Мои решения обычно практичны и
прямы, учитывают потребности
других и т.д.

В условиях стресса я становлюсь
беспокойным, забывчивым и т.д.

10 Я не люблю терять контроль, сле-
довать установками и т.д.

Другие находят меня агрессив-
ным, дисциплинированным и т.д.

Перейдя к изучению ситуации в современной России, мы столкну-
лись с определенными трудностями. Оказалось, что на фоне обилия зару-
бежных исследований в области образовательного менеджмента и школь-
ного лидерства, российскими учеными этой теме не уделялось пристально-
го внимания, литературы о российском школьном администрировании со-
всем не так много, как хотелось бы.

И все-таки российские исследователи за постсоветский период могут
внести в актив некоторое количество диссертационных исследований по
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данной теме37 и несколько эмпирических исследований, к сожалению, про-
веденных на выборке меньше десятка регионов. Увы, но значительная
часть их выводов основана не на данных, а общих утверждениях, построе-
нии теоретических моделей, экспертных мнениях и т.д.

К наиболее важным, с нашей точки зрения, исследованиям следует
отнести изучение мнения 1400 школьных руководителей из шести регио-
нов России38, целью которого была попытка определить, является ли
школьный администратор в России инициатором и движущей силой (дела-
телем) инноваций, которые приведут к улучшению работы школы.

Выяснялось отношение школьных руководителей к различным ас-
пектам децентрализации управления образованием, инновациями, внедре-
ние в практику работы западных технологий управления. Было установле-
но, что доля полностью самостоятельных, ориентированных на примене-
ние новых технологий директоров составляет не более 1,5% от общего
числа опрошенных. Большая же часть респондентов считала себя ограни-
ченно независимыми, но инновационными и ориентированными на луч-
шие образцы образования (российские, а не признанные в мировой науке).

Исследование группы Л. И. Фишмана39, базой которого стали дирек-
тора четырех российских регионов, ставило задачу изучить профессио-
нальные ценности и стереотипы директоров школ. В результате анализа
эмпирических данных (опрос 282 директоров школ) авторы выделили пять
кластеров с весьма существенными отличиями в профессиональных цен-
ностях и стереотипах руководителей. Подавляющее большинство директо-
ров составило кластер с относительно высокими требованиями к своей де-
ятельности («типичные» или «традиционно-прогрессивные» руководите-
ли), оставшиеся менеджеры образования были сгруппированы в неболь-
шие кластеры респондентов с весьма специфическими профессиональны-
ми взглядами («функциональные руководители», «псевдосовременные ру-
ководители», «властолюбцы» и «образовательные администраторы»).

Авторы утверждают, что после первых нескольких лет работы про-
фессиональные представления и отношения директоров школ перестают
сколько-нибудь существенно изменяться, а их профессиональное сознание
отличается неструктурированностью, синкретичностью и отсутствием ре-
флексивного анализа собственной деятельности. Исследователями было
выяснено, что на профессиональные взгляды руководителей влияют, преж-
де всего, внешние (со стороны руководящих органов и региональной кад-

37 Например, Корнилова Т. А., «Психолого-акмеологические детерминанты профес-
сионально-личностного развития директора школы»., 2009 г., Лесина Л. А., «Лидерство
в образовании: социологический анализ», 2002, Гришина И. В. «Профессиональная
компетентность директора школы: теория и практика формирования», 2004 г.

38 Проведено по заказу Всемирного Банка и Фонда Сороса в 1994-95 годах.
39 Фишман Л.И. Современный директор: профессиональные ценности и стереотипы

// Директор школы. 1999. № 5, С. 20-27, № 6. С. 8-14.
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ровой политики) требования к их деятельности и ее результатам. Авторами
был сделан вывод о том, что жесткое регламентирование деятельности при
отсутствии достаточно четкого определения прогнозируемых результатов
приводит к меньшей управляемости системы и большему разнообразию
далеких от логики образовательного менеджмента профессиональных
культур руководителей.

Итак, еще один исследовательский вопрос: как за прошедшие 15 лет
изменились личностные и профессиональные характеристики и установки
руководителей школ?

Характеристика базы исследования
Напомним, что данное исследование носило пилотный характер. Мы

планировали понять, какого рода результаты можно получить, применив
опросник А. Роу, хотели обнаружить некоторый набор типовых характери-
стик директорского корпуса (стилей принятия ими решений), которые да-
лее, в ходе более масштабного исследования, следует подтвердить или
опровергнуть.

Такого рода задачи определили выборку исследования. Было принято
решение провести сплошное анкетирование директоров Москвы как
наиболее развитого региона страны, и Красноярского края как региона уда-
ленного, но масштабного, протянувшегося с севера на юг России, имеюще-
го преобладающее количество сельских школ (в Красноярском крае на во-
просы анкеты ответили 874 директора из 1128). Регион интересен еще и
тем, что голосование в нем в ходе последних общероссийских выборов по-
казывало результат, близкий к итоговому по РФ; это означает, что регион
вполне условно может рассматриваться как Россия «в миниатюре».

Аналогично формировалась московская выборка: центральный и
один из периферийных административных округов (Юго-Западный), всего
было опрошено 273 (100%) руководителя школ, расположенных на этих
территориях.

Полученные результаты сравнивались не только между собой, но и с
результатами, полученными в ходе выборочного анкетирования директоров
общеобразовательных учреждений – победителей профессионального кон-
курса «Директор года» (смотрите выше, опрошено 27 человек из 30 фина-
листов).

Для того, чтобы «привязать» стили принятия решений к образу сред-
нестатистического директора региона, посмотреть, в чем директора этих
территорий отличаются от типичного для России в целом руководителя
школы (как государственной, так и негосударственной), использовались
данные статического наблюдения №83-рик «Сведения о численности и со-
ставе работников учреждения, реализующего программы общего образова-
ния». Данные были собраны и по Российской Федерации в целом, по
Москве и Красноярскому краю, в динамике за 4 года – с 2009 по 2012.
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Кроме того, повторим еще раз, изучались анкеты исследования
TALIS – 2008, которые позволили дополнить некоторыми штрихами образ
среднестатистического российского директора, а так же кейсы, в которых
были описаны профессиональные и личностные характеристики лучших
(признанных профессиональным сообществом) директоров школ всех му-
ниципалитетов Ямало-Ненецкого автономного округа.

Результаты исследования, выводы
Результаты исследования можно разделить на три группы. Первая

группа результатов касается статистического портрета директора: по Рос-
сии в целом, и двум ее регионам. Вторая группа результатов относится к
характеристикам стиля принятия решений тремя когортами директоров:
двух регионов и победителей профессионального конкурса «Директор
школы». И, наконец, третий результат состоит в оценке применимости ин-
струментов, точности выбранной методологии, определении масштаба сле-
дующего этапа исследования. Именно в этой последовательности мы и по-
знакомим читателя с полученными в ходе исследования результатами.

Статистический портрет директора школы (РФ, Москва, Крас-
ноярский край).

Общая численность директоров школ в России по состоянию на
2012-2013 учебный год составляет порядка 44,5 тысяч человек. Доля ди-
ректоров в негосударственных общеобразовательных учреждениях нахо-
дится на уровне 1,5% от общей численности (697 человек), доля директо-
ров сельских школ составляет примерно 60% общей численности руково-
дителей, доля женщин – 74,4%.

Портрет среднестатистического современного российского директора
выглядит следующим образом: это женщина 40-55 лет, которая работает в
государственной школе, в большинстве случаев – в сельской местности, на
полную ставку, но с дополнительной педагогической нагрузкой, имеет
первую квалификационную категорию, высшее педагогическое образова-
ние и стаж работы в административной должности более 20 лет.

Оказалось, что большинство директоров имеют управленческий стаж
более 20 лет (см. рис. 2) и сохраняют свою должность, несмотря на серьез-
ные изменения, произошедшие за это время в образовательной политике,
организационно-финансовом статусе общеобразовательных учреждений,
учителей и самого директора.

Еще один интересный факт состоит в том, что процесс укрупнения
школ, который идет сейчас в Москве, сопровождаемый ростом доходов ди-
ректоров, пока не привел к уменьшению доли директоров, которые совме-
щают директорство с работой в качестве учителя-предметника, и остается
стабильно высоким. Большим существенно, чем в РФ и Красноярском крае
(см. рис. 3). Впрочем, для того, чтобы доказать эту гипотезу, нужно сделать
выборку по иным основаниям, разбив респондентов по типам школ, коли-
честву учеников, обучающихся в них.
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Рис. 2. Структура численности директоров государственных школ
по стажу работы, %, 2012-2013 гг.

Рис. 3. Доля директоров государственных школ,
имеющих внутреннее совместительство, %

Анализ кейсов лучших директоров Ямало-Ненецкого автономного
округа дает очень схожую характеристику успешного в глазах профессио-
нального сообщества руководителя школы. Это одинокая женщина, которая
почти всегда близка к пенсионному возрасту, имеет взрослых детей; пора-
ботав в школе, она сходила «во власть»40 и вернулась в образовательную
организацию руководителем. Она обычно принадлежит к партии большин-
ства, в которую вступила уже в должности директора.

40 Чаще всего – работала в муниципальном или региональном управлении образова-
нием.
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В рамках исследования нами проведен анализ контекстных факторов,
влияющих как на состав директорского корпуса, так и на понимание эф-
фективности и результативности деятельности директоров. В частности
были изучены нормативные и программно-целевые документы в области
образования Красноярского края, Центрального и Юго-Западного округов
Москвы. Результаты анализа свидетельствуют, что уровень требований к
профессиональной квалификации директора очень высок. В обоих регио-
нах директоров назначают на должность по результатам конкурсного отбо-
ра, а результаты деятельности образовательного учреждения учитываются
как при аттестации, так и при назначении стимулирующих выплат.

Так, в Москве с 2013 года действуют новые правила конкурсного от-
бора кандидатов на должности руководителей образовательных учрежде-
ний41. Назначение на должность возможно только по результатам конкурса,
в котором участвовало не менее двух кандидатов. При этом кандидаты
должны иметь весомый потенциал знаний в области образовательного ме-
неджмента, опыт успешной деятельности в должности руководителя, спо-
собности к управлению учреждением в режимах функционирования и раз-
вития. Важно, что успешным может быть только тот руководитель, кото-
рый явным образом осуществляет меры, направленные на обеспечение и
стимулирование успешной деятельности работников образовательного
учреждения.

В Красноярском крае ситуация аналогична – требования, предъявля-
емые к профессиональной квалификации директора при приеме на работу
и в период аттестации, очень высоки. Назначение на должность42 произво-
дится учредителем с учетом заключения подразделения по вопросам госу-
дарственной службы и кадров Администрации Губернатора Красноярского
края. В качестве методов оценки профессиональных и личностных качеств
кандидатов могут использоваться групповые дискуссии, письменные те-
стовые испытания43, обсуждение подготовленной кандидатом концепции
развития школы, индивидуальное собеседование с конкурсной комиссией и
т.д. Для оценки кандидатов используются следующие критерии: уровень
деловой активности кандидата, наличие тактического и/или стратегическо-
го мышления, скорость адаптации в новых условиях, способность анали-

41 Распоряжение Департамента образования города Москвы от 15 октября 2013 года
№201р «Об утверждении Порядка подготовки решения о назначении на должность ру-
ководителей государственных образовательных организаций, реализующих программы
общего образования подведомственных Департаменту образования города Москвы».

42 Постановление администрации Красноярского края от 12 октября 2000 г. № 787-п
«Об утверждении положения об управлении краевыми государственными учреждения-
ми».

43 Содержат не менее 30 вопросов, обеспечивают проверку знания кандидатами: ос-
нов действующего гражданского, трудового, налогового, банковского законодатель-
ства; управления организацией, финансового аудита и планирования и т.д.
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зировать собственные возможности и выстраивать соответствующую ли-
нию поведения, способность прогнозировать развитие процессов и т.д.

Следует также отметить, что средний размер оклада руководителя
образовательной организации в обоих регионах определяется в соотноше-
нии к средней заработной плате работников этих организаций. Законода-
тельством предусмотрено представление руководителями образовательных
организаций сведений о доходах, об имуществе и обязательствах имуще-
ственного характера.

Итак, установлено, что анализ требований к квалификации директора
со стороны государства достаточно высок, более того, если его сопоставить
с данными исследования, проведенного группой под руководством Л.
Фишмана (смотрите выше), этот уровень за последние годы значительно
вырос. Но поскольку жесткость российских законов, как известно, с лих-
вой искупается необязательностью их исполнения, остается вопрос: «Из-
менились ли директора?» Возможно ли это, если подавляющая их часть за-
нимает должность директора более 20 лет? Получается, что основная часть
сегодняшних респондентов принимала участие и в эмпирических исследо-
ваниях конца 90-х – начала 2000-х годов. Результаты же прошлых исследо-
ваний характеризовали директоров российских школ как руководителей
внутренне противоречивых, ориентированных на обеспечение достижения
образовательных результатов, процесс устойчивого функционирования
школы, считающих важной как административно-хозяйственную, так и
учительскую работу.

Итак, изменились ли профессиональные характеристики и ценности
директоров школ? Как повлияли на них реформы и изменения в сфере об-
разования?

Характеристики стилей принятия решений руководителями об-
разовательных организаций Москвы, Красноярского края и руководите-
лей школ – победителей профессионального конкурса «Директор школы»

На рис. 4 представлены результаты стилей принятия решений тремя
группами респондентов. Результаты со всей очевидностью показывают,
что в практике работы и московских, и красноярских директоров домини-
рует директивный стиль принятия решения. Это означает, что руководи-
тели школ хотят достигать ощутимых результатов, доминируя над подчи-
ненными. Они ориентированы на решение задач, предпочитают их решать,
применяя самые простые организационные схемы и опираясь на мини-
мальное количество необходимых данных.

Здесь уместно вернуться к результатам, полученным в Канаде (про-
винция New Brunswick, смотрите выше). Исследователи отмечают, что с
2002 по 2005 год, несмотря на усилия по реформированию системы обра-
зования в провинции, перехода к профессиональному сотрудничеству ди-
ректоров и учителей (разделению процесса принятия решений и отчетно-
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сти) не произошло. Обнаружилось, что открытые к сотрудничеству руково-
дители-энтузиасты, «замахивающиеся» на решение задач высокой когни-
тивной сложности, использующие концептуальный стиль (как доминиру-
ющий), составляют менее одной четверти опрошенных директоров.
Наиболее распространенными стилями в средних школах, по-прежнему,
были директивный (33%) и аналитический (25%).

Рис. 4. Стили принятия решений директорами школ Москвы,
Красноярского края, победителями профессионального конкурса

«Директор школы»

Согласно описанию стилей А. Роу, таких директоров можно условно
назвать «рациональными специалистами высокого класса». Они любят пе-
ремены, наслаждаются вариативностью, рассматривают ситуацию во всех
деталях и принимают решение не торопясь, но в большей степени ориен-
тированы не людей, а на решение задач, а это не может содействовать раз-
витию профессиональных сообществ, то есть – изменению характера вза-
имоотношений образовательного процесса.

Итак, выводы авторов исследования оказались неутешительны: ка-
надские директора продолжают использовать лидерский стиль, который не
благоприятствует результативному взаимодействию руководителя с учите-
лями. Одной из причин этого, как считали канадские исследователи, явля-
ется то, что современная иерархическая образовательная система способ-
ствует использованию директивного и аналитического подхода. Директора
просто подстраиваются под систему, в которой они работают.

Полученная нами картина в отношении российских директоров ана-
логична. Можно лишь обратить внимание на то, что из этой картины резко
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выбиваются победители профессионального конкурса «Директор школы»,
примерно 60% которых регулярно используют концептуальный стиль в
практике управления школой. Может быть, именно по этой причине они и
лучшие, а может быть, именно по этой причине около четверти финалистов
конкурса за последние 5 лет сменило место работы?

Большой доле российских респондентов (как видно из рис. 4) при-
сущ поведенческий стиль принятия решений. Такого типа директора ори-
ентированы на людей, восприимчивы к предложениям, легки в коммуника-
ции, дружелюбны, но не ставят в приоритеты решение задач высокой ко-
гнитивной сложности (неопределенности), что слабо связано с работой ор-
ганизаций в режиме развития.

Еще более выпукло, на наш взгляд, демонстрируют иерархичность
нашей системы образования рис. 5-7, на которых обнаруживается эффект
административной аберрации (смотрите выше). И если результаты москов-
ских директоров и победителей конкурса «Директор школы» можно трак-
товать по-разному, то практически зеркальная картина, полученная нами в
Красноярском крае, показывает, что директора образовательных учрежде-
ний этой территории, выполняя распоряжения начальства, действуют не
всегда, точнее – почти всегда против своих личных установок. При таком
антагонистическом противоречии между учредителем и руководителями
подведомственных учреждений рассчитывать на проведение каких-либо
реформ сверху вряд ли возможно.

Рис. 5. Стили принятия решений директорами школ Москвы
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Рис. 6. Стили принятия решений директорами школ
Красноярского края

Рис. 7. Стили принятия решений победителями
профессионального конкурса «Директор школы»

Оценка применимости инструментов, методология исследова-
ния, определение масштаба следующего этапа исследования.

Все изложенное выше показывает, по нашему мнению, что инстру-
мент чувствителен к определению стилей принятия решений, то есть – ха-
рактера руководства, характеристик, которые определяют готовность ди-
ректорского корпуса определенной территории к изменениям в системе об-
разования.

Пригодным к использованию является и модернизированный опрос-
ник А. Роу, который показал, что стили принятия директорами решений не
всегда отвечают их ценностям и личным убеждениям. Здесь в качестве
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определяющих выступают контекстные факторы, в первую очередь – стиль
руководства и взаимоотношений в системе, элементом которой является
школа.

Универсальна ли картина, нарисованная нами по имеющимся отве-
там директоров той выборки, на которой базировалось наше пилотное ис-
следование? Полученные характеристики характерны только для руководи-
телей образовательных организаций, или бизнес-менеджеры тоже ощуща-
ют подобные трудности? Это мы планируем выяснить в ходе следующего
этапа реализации нашего проекта.

Мы запланировали опросить две группы респондентов. Первая – ру-
ководители школ, учащиеся которых в 2011 году принимали участие в
сравнительном исследовании качества образования TIMSS44. В будущем,
вероятно, это даст возможность обнаружить связь между стилем принятия
управленческих решений руководителями школ и образовательными до-
стижениями учащихся, измеренными инструментом TIMSS. А это, в свою
очередь, даст возможность подтвердить или опровергнуть выводы, которые
были сделаны по результатам исследования45, проведенного компанией
МакКинзи, в котором утверждается, что фактор грамотного школьного
управления, наряду с отличным преподаванием, играет ведущую роль в
достижении учащимися высоких образовательных результатов.

Вторая группа – руководители 200 школ одного из регионов, распо-
ложенных в каждом из семи Федеральных округов. В выборку вошли
Краснодарский, Ставропольский, Пермский и Хабаровский края, Ярослав-
ская, Новосибирская, Самарская области и два округа Санкт-Петербурга.

Особенность выборки второго этапа исследования состоит в том, что
в ней выделены группы руководителей школ различных типов и видов:
лицеев, гимназий, школ с углубленным изучением отдельных предметов;
городских и сельских; начальных, основных, средних; автономных, бюд-
жетных, казенных учреждений, различающихся по количеству классов-
комплектов (до 4, 5-11, 12-22, 23 и более).

Наконец, мы планируем провести сопоставительный анализ стилей
принятия решений региональных групп директоров со стилями финали-
стов конкурса «Директор года 2011-13», а также сравнить результаты ди-

44 TIMSS – Trends in Mathematics and Science Study. Целью данного исследования
являются сравнительная оценка общеобразовательной подготовки учащихся средней
школы по математике и естествознанию в странах с различными системами образова-
ния, выявление особенностей образовательных систем, определяющих различные
уровни достижения учащихся. В 2011 году в исследовании приняли участие более 60
стран мира. В выборку вошли 210 школ из 42-х регионов РФ.

45 Барбер М., Муршед М. Как добиться стабильно высокого качества обучения в
школах. Уроки анализа лучших систем школьного образования мира (пер. с англ.)
[2008] № 3. С. 7–60.
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ректоров школ с результатами аналогического исследования, проведенного
по той же методике среди руководителей организаций бизнеса46.

Еще одна задача, которую мы планируем решить – подтверждение
сформулированных рабочих гипотез в ходе проведения фокус групп с ру-
ководителями образовательных организаций этих регионов. Материалом
для проведения фокус-групп станут промежуточные результаты проводи-
мого исследования.

Мы надеемся, результаты будущего исследования подтвердят гипоте-
зу, что региональные различия ведут к невозможности создания единой си-
стемы управления изменениями в России, возможно лишь общее рамочное
регулирование. Нам кажется, что следует также развивать вариативность
системы подготовки, переподготовки и повышения квалификации и про-
фессионального развития управленческого корпуса образовательных орга-
низаций. Только такого рода действия, в сочетании с процессами гуманиза-
ции и демократизации управления системой, могут стать предпосылками
для продолжения и успешного завершения модернизации системы образо-
вания.

46 Такое исследование проводится в настоящее время группой научных сотрудников
факультета Менеджмента НИУ ВШЭ. Руководитель – декан факультета, Николай Бо-
рисович Филинов.


