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РЕФОРМЫ, ПОДДЕРЖАННЫЕ РЕФОРМАТОРАМИ

А.Г. Каспржак, Р.Ф. Байбурин, Н.В. Исаева

В настоящей статье обсуждаются результаты исследования стилей
принятия управленческих решений директоров общеобразовательных
школ, которое было проведено в 2014 г. в восьми регионах Российской Фе-
дерации (по одному региону в каждом федеральном округе) по методоло-
гии А. Роу. Целью исследования было оценить реформаторский потенциал
российских директоров, который, по мнению авторов, в современных
условиях опирается на умение выстроить сотрудничество с педагогами в
принятии решений и на сохранение способности решать задачи в ситуации
неопределённости, так свойственной эпохе перемен.

На основании полученных данных о стилях принятия управленческих
решений проводится сравнение двух реформ в новейшей истории россий-
ского образования – финансовой, предполагающей определённые финансо-
вые свободы для школ, готовых перейти в форму автономного учреждения,
и содержательной – предложившей школам претендовать на статусы лицеев
и гимназий с более широкими возможностями организации учебного про-
цесса. Сравнение выявляет, что содержательная реформа привлекла большее
число директоров-реформаторов, чем финансовая, характеризуя, таким об-
разом, формальность и директивность введения последней.

Введение
В последние годы в российской системе образования осуществляется

ряд реформ в области организационно-финансовых условий функциониро-
вания образовательных организаций. Это, прежде всего, перевод школ в
статус бюджетных и автономных организаций, введение нормативно-
бюджетного финансирования, новой системы оплаты труда. Возможности
же школы в получении нового статуса – гимназии или лицея – повышают
ответственность школы не только за финансы, но и за результаты образо-
вания. Такие изменения вполне естественно ставят вопрос о директоре как
проводнике задумок законотворцев в школе, той ключевой фигуре, которая
должна принять или не принять для реализации основные идеи новой рос-
сийской школы, во многом определив, таким образом, её судьбу. В этом
контексте руководители школ и их управленческие команды рассматрива-
ются в качестве агентов перемен, основной движущей силы предстоящих
изменений.

Позиция директора за последние 10–20 лет принципиально измени-
лась. Если в последние годы советской власти директор школы отвечал пе-
ред государством за осуществление всеобщего обучения детей и за каче-
ство обучения и воспитания, то в постсоветский период он был вынужден
решать множество материально-финансовых проблем, но был свободен в
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выборе образовательной стратегии своего учреждения. В середине 1990-х
Л.И. Фишман в своем исследовании выделил кластер «традиционно-
прогрессивные руководители», в который были отнесены 72 % директоров
(всего опрошены 282 директора школ в трех регионах РФ). Для таких руко-
водителей школ была характерна ориентация на достижение образователь-
ных результатов и организацию совместной работы с учителями, делегиро-
вание и распределение между ними ответственности. (Фишман, 1999). Од-
ним из наиболее масштабных эмпирических исследований того периода
являлось изучение Манном и Брилером мнения 1400 директоров школ
из шести регионов России, целью которого было определение инновацион-
ного потенциала руководителей школ. Согласно полученным результатам
1,5 % респондентов видели необходимость в реформе управления, знали,
как ее осуществить и были готовы это сделать. Большая же часть (около
40 %) относили себя не столько к реформаторам, сколько к инновационно-
ориентированным на лучшие образцы.

Прошло 20 лет. Как изменился инновационный потенциал директо-
ров, и кого из них сегодня можно отнести к драйверам перемен в образова-
нии? Считая нынешнего директора школы ключевым агентом изменений,
мы попытались оценить его реформаторский потенциал и посмотреть на
последние значимые образовательные реформы под этим углом.

Объектом анализа в данном исследовании являются директора обще-
образовательных школ в восьми регионах Российской Федерации, а предме-
том исследования – стиль принятия директорами управленческих решений.

Цель исследования состоит в том, чтобы на основании полученных
данных выявить, поддержаны ли образовательные реформы, проводимые в
новейшей истории нашей страны, директорами школ, имеющими тот самый
реформаторский потенциал. В качестве таких реформ рассматриваются две:
финансовая, предполагающая определённые финансовые свободы для школ,
готовых перейти в форму автономного учреждения, и содержательная, пред-
ложившая школам претендовать на статусы лицеев и гимназий с более ши-
рокими возможностями организации образовательного процесса.

Лидеры и реформаторы в образовании
Активное изучение феномена лидерства в образовании началось в

60-х годах XX в. в США. До 1980-х годов директора школ рассматривались
исключительно в качестве «иерархических администраторов», встроенных
в жесткие управленческие схемы с четким распределением функционала
внутри организации (Ogawa, Bossert, 2000).

Начиная с 1980-х, фокус исследований резко сместился к изучению
директора как лица, ответственного за образовательные достижения уча-
щихся. Возникает новое понятие «педагогического лидера» (instructional
leader) (Schein, 1992; Edmonds, 1979). Как отмечал К. Лейтвуд с соавторами
(Leithwood, Jantzi, Steinbach, 1999), теперь директора обязаны не только
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эффективно управлять материальной и финансовой инфраструктурой шко-
лы, но главное – сосредоточиться непосредственно на образовательном
процессе путем поддержки работы учителей и их поведении в классе, от
которого напрямую зависят успехи учеников. Директор становился также
экспертом в области разработки и реализации образовательных (учебных)
программ. П. Халлингер и Р. Хек провели мета-анализ исследований
школьного лидерства и в результате пришли к выводу, что большинство из
них выявили зависимость между деятельностью руководителя по форми-
рованию единого видения и миссии школы среди педагогического коллек-
тива и уровнем достижений учеников (Hallinger, Heck, 1998). Именно ли-
дерские характеристики директора являются предиктором, с одной сторо-
ны, успеваемости учащихся (Witziers, Bosker, Kruger, 2003), а с другой – с
успешностью реализации нововведений (новаций, реформ) (Hamilton &
Richardson, 1995).

В современном в высшей степени динамичном мире, в котором ха-
рактер задач, стоящих перед школой, постоянно меняется, происходит оче-
редной сдвиг парадигмы. Теперь директор становится «лидером команды
лидеров», который делегирует ряд своих функций сотрудникам, расширяя
их зоны ответственности для совместной выработки и реализации единой
образовательной политики (Shawn, 2009). Это ожидание подтверждается и
исследованиями PISA: в отчёте за 2012 (OECD, 2013) год говорится, что
«школы с большей степенью вовлеченности учителей в управление и шко-
лы с большей независимостью в части формирования учебного плана и
оценочных процедур, как правило, показывают лучшие результаты, чем
школы с меньшей автономией, являющиеся частью школьной системы с
большим количеством механизмов подотчётности». А. Харрис называет
такой тип лидерства распределенным (distributed leadership) (Harris, 2008).

Что же мы имеем в виду, когда говорим о реформаторском потенциа-
ле директоров в современных условиях? Это означает, что такой руководи-
тель может выделить основные идеи любой реформы. Может сузить избы-
точно широкую рамку концептуальных текстов, на которые опирается ре-
форма, определив, что конкретно и как может быть реализовано в его/её
школе. И, наконец, способен внедрить эти нововведения.

Что является основными индикаторами эффективности директора-
реформатора? Как мы уже отмечали, последние годы наша система образо-
вания переживает длинную череду различных реформ. Это состояние систе-
мы можно характеризовать как состояние глубокой неопределённости, когда
регулярно меняются основные правила и установки, а школа находится под
прессом большого числа новых и новых задач. Успешно справляться с дела-
ми в таких условиях может только директор с высоким уровнем терпимости
к ситуациям неопределённости. В противном случае реформы окажутся про-
валены или будут внедрены формально. Итак, первый индикатор эффектив-
ности – это умение работать в ситуации неопределённости.
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Мы также отмечали выше, что вследствие образовательных реформ и
большей степени свободы круг обязанностей директора школы в последние
годы существенно вырос, добавив к административно-хозяйственным за-
дачам задачи педагогического лидерства. Таким образом, директору школы
приходится решать заведомо большее количество дел, чем эффективно мо-
жет выполнить один человек. Это подчёркивает обязательное умение ди-
ректора делегировать полномочия (в терминологии А. Харрис – распреде-
лённое лидерство). Это второй индикатор.

И мы обратили внимание, что человек, обладающий заданным набо-
ром умений, точным образом определяется в методологии Алана Роу
(Reardon, Reardon, Rowe, 1996) как человек с концептуальным стилем при-
нятия управленческих решений, который может эффективно работать в си-
туации неопределённости и в сотрудничестве со своей командой. Именно
поэтому наше исследование фокусируется на использовании директорами
школ концептуального стиля принятия решений.

Методология исследования
Стили принятия управленческих решений директорами школ в дан-

ном исследовании оценивались с помощью методики А. Роу (Reardon, Rear-
don, Rowe, 1996). Она применима для оценки стилей принятия решений в
любых профессиональных областях, в том числе и в образовании. Подтвер-
ждением широких возможностей методики служат работы её автора, в кото-
рых он сравнивает, например, менеджеров и архитекторов (Rowe, Boulgar-
ides, 1983). Обоснованность применения данной методики подтверждена,
в частности, в исследовании директоров общеобразовательных школ, прове-
денном в канадской провинции New Brunswick (Williams, 2006).

В восьми регионах России (по одному региону в каждом федераль-
ном округе) было проведено анкетирование директоров школ. Не претен-
дуя на репрезентативность полученных данных в отношении генеральной
совокупности директоров школ России (по состоянию на 1 сентября 2014 г.
их более 40 тыс. человек), мы проанализировали объективные характери-
стики (пол, возраст, образование, стаж и т. д.) директоров с доминирующим
концептуальным стилем принятия решений. Согласно классификации
A. Роу для них характерна терпимость к ситуации неопределенности и
ориентация на людей в ходе решения задач высокой когнитивной сложно-
сти. Таким образом мы получили «портрет» директора, обладающего ре-
форматорским потенциалом.

Выделив ключевые события, произошедшие в системе образования
России в последние 20 лет, и изучив стили принятия решений, характерные
для руководителей школ, которые изменили свой статус или организацион-
но-правовую форму, далее мы предприняли попытку оценить реформатор-
ский потенциал самого управленческого действия. В качестве таких дей-
ствий нами были выбраны:
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− переход к видовому своеобразию школ, результатом которого
стало выделение лицеев и гимназий;

− приобретение школами статуса автономного, бюджетного и ка-
зенного учреждения.

Гипотеза исследования состояла в том, что эти изменения статуса
школ осуществляли руководители-реформаторы, которые способны понять
и принять идеи реформы и совместно с педагогическим коллективом, ро-
дителями и партнерами реализовать их.

Эмпирические данные были собраны в восьми регионах: Самарская
область, Новосибирская область, Ярославская область, Ставропольский
край, Хабаровский край, Краснодарский край, Пермский край и город фе-
дерального значения Санкт-Петербург. В Санкт-Петербурге было проведе-
но сплошное анкетирование директоров школ в двух районах – Красно-
сельском и Василеостровском (67 образовательных учреждений).
В остальных регионах случайным образом были отобраны 200 школ из
общего количества образовательных организаций. В условиях неравного
количества образовательных организаций в регионах – участниках иссле-
дования выборка, включающая 200 школ, была с социологической точки
зрения оптимальной для достижения как репрезентативности данных для
региона, так сравнимости данных между регионами.

Онлайн-опрос для всех участников анкетирования был построен на
web-платформе SurveyMonkey, за основу была взята анкета А. Роу. К анке-
те добавлена «паспортичка», которая позволила идентифицировать каждую
школу и ее руководителя по нескольким критериям:

• пол, возраст, стаж руководителя;
• расположение образовательного учреждения (город/село);
• форма собственности (государственная, муниципальная, частная);
• количество классов;
• тип организации (бюджетная, казенная, автономная);
• вид организации (лицей, гимназия и т. д.)20.
В опроснике А. Роу респондентам предъявляются 20 вопросов (свое-

го рода управленческих кейсов). На каждый вопрос возможны четыре ва-
рианта ответа, соответствующие выделяемым А. Роу стилям принятия
управленческих решений: директивному, аналитическому, концептуально-
му и поведенческому. Респондент должен оценить, насколько каждый ва-
риант характерен для его управленческой деятельности, присвоив им бал-
лы 1, 2, 4 или 8, где 1 балл соответствует наименее свойственному
для респондента варианту действий, а 8 баллов – наиболее свойственному.
Баллы по каждому стилю суммируются, и определяются показатели ис-
пользования каждого из четырех стилей принятия управленческих реше-
ний данным респондентом.

20 Онлайн-анкету см.: https://ru.surveymonkey.com/r/6WK8FPM
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Следующий шаг состоит в определении того, какие из стилей явля-
ются для данного респондента доминирующими и запасными, а каких в
своей практике он избегает (в соответствии с методикой А. Роу человек
может иметь сразу несколько доминирующих, запасных или избегаемых
стилей). Для оценки того или иного стиля по степени использования ре-
спондентом вычисляется среднее значение для данного стиля по всей вы-
борке (n) и среднеквадратичное отклонение (σ). В диапазоне [n – ; n + ]
находятся значения, соответствующие запасному стилю принятия решения.
Справа от этого диапазона располагается область значений доминирующе-
го стиля, а слева – избегаемого стиля.

Так, например, для изучаемой совокупности данных среднее значе-
ние по директивному стилю равно 75,2, а среднеквадратичное отклонение
13,4. Тогда управленцы, чей уровень использования директивного стиля
находится в интервале [68,5; 81,8], имеют этот стиль в своем арсенале как
запасной. Те директора, чей уровень использования директивного стиля
выше 81,8, считаются активно использующими этот стиль при принятии
решений. И наконец, относительно респондентов, показавших уровень ди-
рективного стиля ниже 68,5, делается заключение, что они стараются избе-
гать директивных методов в управленческой работе. Далее, чтобы выявить
специфику той или иной выборки (например, городские директора с боль-
шим стажем работы), достаточно подсчитать долю респондентов выборки,
попавших в определенный интервал показателей по каждому из четырех
стилей.

Реформаторский потенциал российских директоров21

Существенных различий в распределении стилей принятия решений
среди директоров регионов, где проводилось исследование, не обнаружено.
В каждом из восьми регионов директора используют все четыре стиля
принятия управленческих решений (в качестве основного, запасного и из-
бегаемого), при этом доля каждого стиля как доминирующего составляет
от 20 до 30 % (рис. 1). Полученные данные, как нам представляется, ставят
под сомнение широко распространенные экспертные суждения, согласно
которым российские директора становятся в последнее время все более
директивными.

21 Авторы статьи выражают благодарность декану факультета бизнеса и менедж-
мента НИУ ВШЭ Филинову Н.Б. и научному сотруднику Центра развития лидерства в
образовании Института образования НИУ ВШЭ Бысик Н.В. за продуктивные обсужде-
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Рис. 1. Распределение совокупной выборки директоров
на основании доминирующего стиля принятия

управленческих решений (%)

Поскольку региональных различий в распределении стилей принятия
решений среди директоров школ выявлено не было, далее мы продолжаем
анализ всей совокупности респондентов единым массивом.

Реформаторский потенциал директорского корпуса оценивался на
основании показателей доли руководителей школ, которые используют
концептуальный стиль принятия управленческих решений как основной
или избегают его.

Рис. 2. Различия в реформаторском потенциале директоров
в зависимости от пола (%)

Данные, представленные на рис. 2, показывают, что примерно треть
директоров обоих полов в восьми регионах РФ предпочитает использовать
в своей управленческой практике концептуальный стиль, и примерно такая
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же доля руководителей школ этого стиля избегает. Сколько-нибудь суще-
ственных различий по данному параметру между руководителями-
женщинами и их коллегами мужского пола не обнаружено.

Рис. 3. Оценка реформаторского потенциала
директорского корпуса по возрастным группам (%)

Рис. 4. Оценка реформаторского потенциала
директорского корпуса по стажу руководящей работы (%)

Результаты, приведенные на рис. 3 и 4, свидетельствуют о том, что
концептуальный стиль принятия решения складывается с годами, с опытом.
Следовательно, искать агентов реформ следует среди директоров, управлен-
ческий стаж которых более 20 лет. Занимающие должность более 20 лет ди-
ректора пришли на эту работу до 1994 г., т. е. в эпоху перемен, и именно они
– а точнее, только они – обладают реформаторским потенциалом.
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Рис. 5. Оценка реформаторского потенциала
директорского корпуса исходя из размера школы (%)

Чем больше учеников в школе, тем выше вероятность, что руководи-
тель школы придерживается концептуального стиля принятия решений, и
тем с меньшей вероятностью он этого стиля избегает (рис. 5). Судя по всему,
малые коллективы вообще управляются по каким-то другим, «не менеджер-
ским», а семейным законам. 34 % руководителей школ, размер которых со-
ставляет от 19 до 24 классов, и 38 % директоров больших школ (более 25
классов) и составляют реформаторский потенциал системы российского об-
разования. Итак, концептуальный стиль принятия решений – это стиль
«больших руководителей», т. е. руководителей крупных организаций.

Рис. 6. Оценка реформаторского потенциала директоров
общеобразовательных учреждений различных видов (лицеи, гимназии,

школы с углубленным изучением отдельных предметов, другие) (%)
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Почти половина руководителей лицеев и гимназий обладает концеп-
туальным стилем принятия решений, и только 10–15 % из них избегают
данного стиля (рис. 6). На основании этих данных в совокупности с выво-
дами, касающимися возраста и стажа руководителя, можно сделать пред-
положение, что значительная часть директоров лицеев и гимназий, кото-
рые, как правило, образовались из школ с углубленным изучением ряда
предметов, уже самим этим действием проявили свой реформаторский по-
тенциал. Те же руководители, которые не обладали таковым, сохранили
статус своих организаций.

Нами была сформулирована гипотеза о том, что подлинно реформа-
торские действия федеральной власти (появление вариативности образова-
ния и изменение организационно-правовой формы образовательных учре-
ждений) должны выдвинуть в руководители школ реформаторов, т. е.
вследствие реформ в учреждениях новых видов, в организациях, получив-
ших финансовую самостоятельность, к руководству должны прийти лиде-
ры, не боящиеся изменений. Для ее проверки мы выделили группы руково-
дителей гимназий и лицеев, которые осуществили переход образовательно-
го учреждения в новый статус, что было связано с необходимостью разра-
ботки новой образовательной программы, с обеспечением более высокого
качества образования и т. д. Первую группу составили директора, практи-
кующие концептуальный стиль принятия решения как доминирующий,
вторую – имеющие его в своем управленческом арсенале как запасной,
третью – избегающие концептуального стиля (рис. 7). По той же схеме
сформированы группы руководителей, которые взяли на себя определен-
ные финансовые свободы и обязательства – перешли в статус автономных
образовательных учреждений, который дает более широкие управленче-
ские полномочия директорам (рис. 8).

Рис. 7. Использование директорами школ концептуального стиля
принятия решений в школах различных видов (с разным статусом, в %)
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Рис. 8. Использование директорами школ концептуального стиля
принятия решений в разных типах ОУ (%)

Почти 90 % руководителей гимназий и лицеев используют концепту-
альный стиль как основной или запасной (рис. 7). Директора школ с углуб-
лённым изучением отдельных предметов отстают от них по этому показа-
телю на 26 %.

Если же проанализировать распределение директоров по типу шко-
лы, определяющему степень финансовой самостоятельности, мы обнару-
жим, что у директоров автономных организаций яркой приверженности
концептуальному стилю принятия решений нет (рис. 8). Разница по этому
показателю между директорами автономных и бюджетных школ всего
лишь 7 %.

Заключение
Уровень реформаторского потенциала директоров школ в исследуе-

мых восьми регионах РФ мы определяли на основании доли управленцев,
использующих концептуальный стиль, который характеризуется высокой
степенью терпимости к ситуации неопределенности и решении задач вы-
сокой когнитивной сложности, иными словами, возможности адаптировать
реформу на уровень организации. Данные исследования показали, что
большинство руководителей не готовы действовать в ситуации неопреде-
ленности, которая является атрибутом любых изменений. Причины такого
положения вещей – предмет отдельного исследования.

Если же сопоставить последствия двух реформаторских действий –
введения вариативности и предоставления школам финансовой свободы, –
то можно констатировать, что результаты их оказались разными. Если со-
держательная реформа (вариативность) привлекла к себе внимание рефор-
маторов (именно в ней они были востребованы), то финансовая реформа
состоялась не благодаря готовности руководителей школ взять на себя но-
вый уровень ответственности в обмен на новые возможности, а в связи с
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необходимостью исполнения государственной политики. «Таким образом,
автономия для директора в принятии решений относительно школы не поз-
воляет ему стать реформатором» (OECD, 2009).

Экономическая направленность реформ, на которые делался акцент в
системе российского образования в последние 10–15 лет, как показывает
наше исследование, не смогла проявить реформаторский потенциал дирек-
торов школ в полной мере. Отчасти это может быть объяснено тем, что са-
мо содержание реформы не соответствует современному представлению о
лидерстве в образовании: она напрямую не касается вопросов организации
обучения (педагогическое лидерство) и вопросов взаимодействия и рас-
пределения ответственности внутри педагогического коллектива (распре-
деленное лидерство). Содержательные же реформы как раз способны под-
толкнуть директоров школ к развитию своих лидерских качеств и исполь-
зовать свой реформаторский потенциал, поэтому такие действия государ-
ства, как введение нового Федерального государственного образовательно-
го стандарта, профессионального стандарта педагога, вызывают у нас роб-
кий оптимизм.
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