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В. Н. Волков 

 

К ПРОБЛЕМЕ ОПРЕДЕЛЕНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ ЗАДАЧ 

ДЛЯ ДИРЕКТОРОВ ШКОЛ 

В ЗАРУБЕЖНЫХ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМАХ 

 
В статье на примерах систем образования нескольких зарубежных стран анализируется 

проблема определения задач для директоров школ. Изменение роли образования в современном 
мире обусловливает обновление задач управления школой для ее развития в новых условиях. 

В статье выделены девять основных задач директоров школ, как традиционных, так и новых, 
направленных на управление изменениями и развитие в школе распределенного лидерства. 

Сформулировано предположение о характеристике качества управления школой через его 

влияние на формирование интеллектуального, социального и организационного капитала. 
 

Ключевые слова: изменения в школьном образовании, развитие школы, задачи управ-
ления школой, директор школы. 
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V. Volkov 

 

THE PROBLEM OF DETERMINING MANAGEMENT TASKS 

FOR DIRECTORS OF THE SCHOOLS IN FOREIGN EDUCATIONAL SYSTEMS 

 

In the article on examples of educational systems of several foreign countries, analyses the 

problem of determining a tasks for directors of the school. The changing of roles of education in 

the world determinate to the update tasks to the school management for its development in the 

new conditions. The article highlights the 9 main tasks for directors of the schools both tradition-

al and new, aimed at the management of changes and development of distributed leadership in 

school. Formulates the assumption on the characteristic of the quality of school management 

through its influence on the formation of intellectual, social, and organizational capital. 

 

Keywords: changes in school education, development of schools, tasks of school manage-

ment, the director of the school. 

 

В условиях изменения роли образования 

человека в современном мире, усложнения 

задач и функций образовательных систем 

трансформируются формы и содержание 

управленческой деятельности директоров 

школ. Этот процесс находит отражение в 

управленческих задачах, определяемых 

общественностью и органами управления 

образованием. 

В этой связи представляется важным 

обращение к проблеме определения управ-

ленческих задач для директоров школ в за-

рубежных образовательных системах. Это 

возможно на основе анализа официальных 

документов министерств образования не-

которых стран мира и публикаций между-

народных и национальных образователь-

ных центров, осуществляющих подготовку 

и повышение квалификации школьных ди-

ректоров. Обозначенная постановка про-

блемы не предполагает обращения к эмпи-

рическим данным, аналитическим матери-

алам и рефлексивным оценкам, содержа-

щим мнения директоров школ о реали-

стичности и реализуемости поставленных 

перед ними задач, — они широко пред-

ставлены в научной литературе и требуют 

отдельного анализа. Предложенный формат 

призван выделить особенности решаемых в 

управлении школами задач, что может быть 

полезно для практики управления общеобра-

зовательными учреждениями в России. 

Прежде всего следует обозначить под-

ходы к определению поля задач и актуаль-

ную субъектность директора школы. 

Проблемное поле задач школьных ди-

ректоров представляется достаточно об-

ширным, что обусловлено особенностями 

социального управления, а также уже от-

меченным динамизмом в развитии образо-

вательных систем и сложностью протека-

ющих в них процессов. При обозначении 

проблемного поля можно опираться на 

определение качества школы Д. Харгривса, 

основанного на совокупности трех состав-

ляющих — «интеллектуальный капитал, 

социальный капитал и организационный 

капитал» [6, с. 24]. Это дает возможность 

предположить, что и качество управления 

школой может характеризоваться оценкой 

сформированности обозначенных видов 

капитала, а наличие в перечне задач, реша-

емых директорами школ, указаний на их 

формирование (обеспечение) может в 

дальнейшем помочь определить качество 

управления. 

Также необходимо отметить, что тради-

ционно позиция школьного директора кон-

цептуально рассматривалась исходя из мо-

дели образования индустриальной эпохи, в 

которой «один человек несет главную от-

ветственность за всю организацию» и он 

как «администратор признается ответ-

ственным за общее функционирование 
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школы и ее развитие». По оценкам экспер-

тов Организации экономического сотруд-

ничества и развития (ОЭСР), такое пони-

мание «позиции директора школы возник-

ло с развитием государственного образова-

ния как важнейшего социального сервиса в 

период индустриализации экономики во 

второй половине XIX века». За полтора ве-

ка общественное развитие вышло на новый 

уровень, что не могло не отразиться на 

школе как социальном институте, деятель-

ности управляющей подсистемы школы, 

роли и деятельности самого директора. 

В школьном образовании сейчас представ-

лено более современное понятие лидер-

ства. Лидерство определяется как «широ-

кая категория, в которой полномочия руко-

водства осуществляются не только одним 

человеком, а могут быть распространены 

на разных людей в школе и за ее предела-

ми» [9, с. 18–22]. 

В настоящее время идеи лидерства иг-

рают все более существенную роль наряду 

с классическими подходами к организации 

управления школой. Наиболее широкое рас-

пространение в практике управления шко-

лами получило «распределенное» («разде-

ляемое») лидерство (Д. Брэдфорд, А. Коэн 

и др.) в сочетании с принципами и практи-

ками командного управления. Управление 

школой, основанное на этих принципах, 

подразумевает руководство не только ди-

ректором, но и сотрудниками, занимаю-

щими различные иерархические позиции и 

выполняющими разные роли и функции. 

К этой категории могут быть отнесены: 

«заместители и помощники директоров, 

руководящие группы, руководящие советы 

школ и сотрудники школьного уровня, 

участвующие в решении управленческих 

задач», а «распределение руководящих 

функций может варьироваться в зависимо-

сти от структуры управления, уровня авто-

номии школы, ее подотчетности, размера 

школы» и др. [9, с. 17–18]. 

Многие исследователи (Дж. Бернс, 

А. Г. Каспржаг, Е. Я. Коган, М. Эббек, 

В. А. Ясвин и др.) придерживаются пози-

ции, что в современной школе категория 

лидерства более точно отражает сущность 

деятельности директора, однако данное 

утверждение скорее следует отнести к ка-

тегории желаемого. Прежде всего это обус-

ловлено тем, что, как и 150 лет назад, 

именно за директором школы законода-

тельно закреплена ответственность за ре-

зультаты работы всей организации. К. Дэй 

и П. Сэммонс, анализируя успешные прак-

тики школьного управления и различные 

концепции лидерства, сочли «эффективное 

лидерство важным, но недостаточным 

условием для успешной школы». При этом 

отмечается, что «сочетание стратегий мо-

жет быть наиболее полезным в обеспече-

нии успеха школы, а большинство эффек-

тов руководства действуют на результаты 

учащихся косвенно путем поддержки и 

улучшения условий преподавания и работы 

учителей» [15, с. 61]. Проведенное автора-

ми теоретическое исследование подтвер-

дило растущие требования к руководите-

лям школ, отражающие возросшие ожида-

ния общества от системы образования во 

многих странах, включая «усиление подот-

четности, рост внимания к повышению 

стандартов и расширению социальных це-

лей школьного образования» [15, с. 61]. 

Несмотря на расширение практик 

управления, основанных на командной ра-

боте в школе и принципах управления на 

основе распределенного лидерства, пози-

ция директора остается ведущей. Решая 

профессиональные задачи, директор шко-

лы сталкивается с существенными пробле-

мами. По мнению экспертов ОЭСР, это вы-

водит на первый план потребность в выра-

ботке «новых форм руководства школами, 

которые лучше отвечали бы нынешним и 

будущим образовательным условиям». Для 

этого необходимо: 
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– «поддерживать и переучивать дирек-

торов школ, которые в настоящее время 

работают», для того чтобы они «научились 

принимать новые формы распределенного 

лидерства»; 

– «подготовить следующее поколение 

руководителей школ», в том числе через 

«точное определение задач руководства, 

механизмов преемственности, процессов 

набора персонала, предварительной подго-

товки и наставничества новых лидеров 

и др.». 

Можно считать общепризнанным отсут-

ствие «единой модели лидерства» в обра-

зовании, которую возможно транслировать 

в различных контекстах. Это обусловлено 

тем, что «условия, в которых работают 

школы, могут ограничить возможности ру-

ководителей для маневра или предоставить 

возможности для различных типов руко-

водства». Принципиально важно, чтобы 

«подходы к политике руководства школа-

ми были основаны на тщательном рассмот-

рении контекста деятельности школ и их 

конкретных задач» [9, с. 31]. 

Анализ задач директоров школ прово-

дится прежде всего применительно к обра-

зовательным системам развитых стран 

(США, Канада, Великобритания, Португа-

лия, Финляндия, Австралия и Новая Зелан-

дия), однако только их рассмотрение недо-

статочно для понимания существующего 

положения в обозначенной области. Об-

новление управления школами происходит 

и в развивающихся странах, что требует 

обращения к практикам постановки задач в 

них (ЮАР, Сенегал, Перу, Чили и Шри-

Ланка). 

Определение задач, решаемых директо-

рами школ, можно осуществить на основе 

изучения документов национальных мини-

стерств образования и обзоров междуна-

родных организаций. К первой из обозна-

ченных категорий относятся стратегии раз-

вития образования, национальные рамки 

 

квалификации руководителей, стандарты 

для лидеров образования и другие анало-

гичные по формату и содержанию доку-

менты. Среди международных организаций 

наиболее полно данная проблематика 

представлена в документах ОЭСР. 

Обратимся к нескольким официальным 

документам, определяющим задачи дирек-

торов школ в развитых и развивающихся 

странах. 

Анализ практик лучших школ Велико-

британии, проведенный в 2000-х годах 

Управлением по стандартам в области об-

разования (The Office for Standards in 

Education, OFSTED — англ.), позволил вы-

делить общие причины их успешности. 

Важно отметить, что 8 из 10 причин отно-

сились именно к особенностям управлен-

ческих практик, которые обеспечили их 

положение среди лучших школ: 

«– руководство школ системно работает 

над улучшениями, уделяя им значительную 

часть времени; 

– школы, выделяя недостатки в работе, 

рассматривают их не как препятствие, а как 

условие для развития; 

– школы "инвестируют" в своих сотруд-

ников и развивают коммуникацию между 

ними и учительские сообщества; 

– в школах сформированы "корпоратив-

ные" ценности и есть надежда на их до-

стижения; 

– достижения школ не случайны — они 

являются результатом эффективного пла-

нирования и осуществления стратегии; 

– школы работают с очень высокой сте-

пенью внутренней согласованности; 

– школы постоянно ищут новые пути 

совершенствования работы; 

– сильные школы используют управле-

ние на основе распределенного лидер-

ства» [18]. 

На основе приведенного перечня причин 

успешности британских школ можно выде-

лить три ведущие задачи, над решением 
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которых работают их директора: выработка 

и реализация стратегии развития школы, 

развитие профессионализма учителей и по-

вышение эффективности администриро-

вания школьных процессов. Причины 

успешности британских школ-лидеров 

коррелируют с общими условиями успеш-

ности образовательных систем, выделен-

ными М. Барбером и М. Муршед, которые 

среди прочего отмечали: 

– способность управлять переменами в 

образовании и привлекать сообщество на 

всех уровнях для поддержки этого процесса; 

– постоянное совершенствование знаний 

и умений учителей [1]. 

Отмеченные признаки лучших управ-

ленческих практик на примере анализа ра-

боты британских школ демонстрируют вы-

сокую степень вероятности определения 

универсальных характеристик эффективно-

го управления. Это предполагает возмож-

ность формулировки стандартов професси-

ональной деятельности директора школы. 

Такой инструментарий создан и апробиро-

вался с 2000-х годов в разных националь-

ных образовательных системах, а в сере-

дине второго десятилетия XXI века этот 

вопрос стал прорабатываться и в России. 

В США в 2015 году был принят про-

фессиональный стандарт для лидеров об-

разования, который можно рассматривать 

как пример структурирования деятельно-

сти директоров школ. Стандарт обозна-

чил области деятельности директора и их 

основные характеристики (см. табл. 1) 

[11, с. 9–18]. 

 
Таблица 1 

 

Области деятельности директора школы в США и их основные характеристики 

на основе профессионального стандарта для лидеров образования 

 

Области деятельности 
директора школы 

Основное содержание 
деятельности директора школы 

Миссия, видение и основные 

ценности 

Развитие, пропаганда и осуществление миссии школы и основных 

ценностей качественного образования для учебных достижений 

каждого учащегося 

Этические и профессиональные 

нормы 

Соблюдение этики и профессиональных норм для поощрения 

учебных достижений каждого учащегося 

Капитал и культурные аспекты Стремление к равенству образовательных возможностей и учет 

культурных особенностей для обеспечения учебных достижений 

обучающихся 

Учебный план, правила и оценка Формирование и обеспечение последовательной реализации учебно-

го плана, правил и оценки учебных достижений каждого учащегося 

Сообщество помощи и под-

держки обучающихся 

Культивирование, забота и поддержка школьного сообщества для 

обеспечения учебных достижений каждого обучающегося 

Профессиональный потенциал 

персонала школы 

Развитие профессионального потенциала учителей и кадровой 

политики школы для поддержки обучения каждого обучающегося 

Профессиональное сообщество 

для учителей и персонала 

Формирование профессионального сообщества преподавателей и 

других работников для поддержки обучения 

Значимость сотрудничества с 

семьями обучающихся и мест-

ным сообществом 

Вовлечение семей и местного сообщества в содержательное и вза-

имовыгодное сотрудничество для поддержки обучения 

Деятельность и управление Операциональное управление школой и обеспечение ресурсов для 

поощрения учебных достижений обучающихся 

Улучшение школы Обеспечение непрерывного совершенствования для поощрения 

успехов обучающихся в учебе 
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Анализ структуры стандарта позволяет 

определить приоритетную управленческую 

задачу директора американской школы — 

обеспечение учебных достижений и раз-

вития учащихся (10 из 10 областей). 

Стандарт подчеркивает необходимость 

кадрового обеспечения решения этой зада-

чи со стороны директора (3 из 10 обла-

стей). В структуре профессионального 

стандарта для лидеров образования также 

выделены 3 области деятельности директо-

ра школы, направленные на решение задач 

стратегического управления и управления 

изменениями (определение миссии, виде-

ния и основных ценностей школы; дея-

тельность и управление; улучшение шко-

лы). Представленная структура стандарта 

может рассматриваться как реалистичная, 

учитывающая контекст национальной си-

стемы образования в США (история разви-

тия, децентрализованный характер управ-

ления и др.) и обеспечивающая фокус уси-

лий директора школы на решении четырех 

задач: управление образовательным про-

цессом, развитие кадрового потенциала, 

стратегическое управление и управление 

изменениями. 

Отличный от США формат определения 

задач директоров школ используется в 

Португалии. В этой стране с 2012 года по 

инициативе Министерства образования и 

науки стали реализовываться новые прин-

ципы в управлении школами для повыше-

ния их самостоятельности в организацион-

ных и педагогических областях (декрет-

закон № 139 от 5 июля 2012 года). Главной 

задачей директора школы обозначается 

управление образовательным процессом на 

основе диверсификации учебных программ 

и контроля их освоения учащимися. В 2015 

году ключевые ориентиры проводимой в 

школах работы были уточнены, что преду-

сматривало обеспечение: 

– управления процессом обучения для 

поддержки учебных достижений каждого 

учащегося; 

– условий сотрудничества учителей для 

повышения качества образования; 

– активизации участия учителей в выра-

ботке управленческих решений, с привле-

чением к управлению школой всех заинте-

ресованных сторон и распределением меж-

ду ними ответственности за результаты де-

ятельности; 

– упрощения школьных регламенти-

рующих процедур и сокращения отчетно-

сти [21]. 

При этом в школах повышалась роль так 

называемых «компонентов поддержки се-

мьи» (CAF), которые понимались как 

набор мероприятий, направленных на 

обеспечение мониторинга обучения уча-

щихся, осуществляемого местными орга-

нами власти, объединениями родителей, 

частными и благотворительными органи-

зациями и др. [21]. Учитывая, что работа 

ведется немногим более 5 лет, пока нет ос-

нований говорить об очевидных каче-

ственных изменениях в работе португаль-

ских школ, фиксируемых на международ-

ном уровне. Однако сам факт постановки 

правительством страны задач, соответ-

ствующих общемировым трендам, их по-

этапная и преемственная конкретизация 

свидетельствуют о правильности выбран-

ного вектора развития. Такое положение 

ориентирует директоров португальских 

школ на необходимость повышения эффек-

тивности образовательного процесса, раз-

вития профессионализма учителей и при-

влечения к управлению школой всех заин-

тересованных сторон. 

Несомненно, при анализе задач дирек-

торов школ требуется их рассмотрение на 

примере образовательной системы Фин-

ляндии, занимающей лидирующие позиции 

в мировом образовании. Для сохранения 

лидерства в сфере образования органы 

управления образованием и директора школ 

в Финляндии рассматривают как ключевую 

задачу создания условий для успешной 

управленческой и педагогической практи-
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ки. Директора школ, назначаемые местны-

ми органами образования, обязаны иметь 

квалификацию учителя (до степени маги-

стра), сертификат в области управления 

образованием и педагогический опыт. Это 

позволяет им квалифицированно подхо-

дить к вопросам управления образователь-

ным процессом. Директора финских школ 

выполняют широкий круг обязанностей и 

решают стоящие перед ними задачи в рам-

ках имеющейся значительной автономии. 

Профессиональные задачи директоров 

включают «административные вопросы, 

финансовое управление, педагогические 

вопросы (оценка обучающихся, формиру-

ющая оценка персонала), управление пер-

соналом» [4, с. 10]. В целом круг обязанно-

стей директоров определяется как широкий 

и соответствует европейским практикам. 

Совершенствование управления школа-

ми в Австралии связано с процессами раз-

вития лидерства, оценкой эффективности 

их работы, планами улучшений и результа-

тами работы учащихся. В стране применя-

ется сбалансированный подход к управле-

нию основными показателями деятельно-

сти, отражающий многочисленные функ-

ции директоров. Наряду с измерением до-

стижений учащихся, измеряется развитие 

персонала, отношение с родителями и об-

разовательное руководство [2, с. 17–19]. 

Таким образом, управленческие задачи ди-

ректоров австралийских школ фокусиру-

ются на вопросах стратегического управ-

ления, а также организации и контроле пе-

дагогических процессов. 

Сходные тенденции можно отметить 

при анализе документов Министерства об-

разования Новой Зеландии. В них деклари-

руется стремление «к созданию новых мо-

делей управления, развитию лидерства и 

приданию новых ролей учителям, для того 

чтобы обеспечить эффективность» системы 

образования и отдельных школ в условиях 

трансформаций, и особо подчеркивается, 

 

что в таких условиях требуются разные 

формы управления изменениями и типы 

лидерства [16, с. 16]. Осознавая сложность 

стоящих перед новозеландской школой вы-

зовов, провозглашены перспективные 

направления развития руководящих кад-

ров: «будущие директора школ должны 

мыслить стратегически и системно, стано-

виться агентами изменений, быть способ-

ными развивать распределенное лидерство 

среди сотрудников» и др. [16, с. 47]. 

В обозначенной парадигме директора 

школ в Новой Зеландии уже сейчас в своей 

повседневной практике настроены на под-

держку «ориентированного на будущее» 

образовательного процесса, позволяющего 

школьникам обучаться максимально эф-

фективно. Для этого директора решают 

задачу по поддержанию «непрерывной 

культуры обучения среди сотрудников 

школ» и активно привлекают родителей и 

местную общину для решения образова-

тельных задач. 

Задачи директоров школ в развиваю-

щихся странах можно определить мини-

мальным набором, призванным обеспечить 

грамотность населения и общее качество 

школьного образования. Например, в Сене-

гале директора работают над решением 

следующих задач: 

– администрирование работы школы и 

управление людскими ресурсами; 

– организация педагогического процесса; 

– управление материальными и финан-

совыми ресурсами; 

– организация школьной среды; 

– обеспечение внешней коммуникации и 

партнерства школы [22]. 

В то же время директора школ Сенегала 

должны обеспечить своими действиями 

реализацию национальной программы в 

области образования PAQUET, реализуе-

мой с 2012 года и включающей около 10 

проектов, объединенных идеей «Школа для 

всех». Проекты играют социально значимую 
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роль для страны (обучение девочек, улуч-

шение преподавания математики и цифро-

вых технологий, развитие арабо-ислам-

ского компонента содержания образования, 

укрепление социального диалога в образо-

вании и др.). 

Более активная роль отводится дирек-

тору школы на Шри-Ланке, где его дея-

тельность рассматривается как решающая 

в осуществлении изменений в системе 

образования. Обеспечение руководства на 

основе идей лидерства требует от дирек-

тора школы разнообразных навыков для 

взаимодействия с различными референт-

ными группами (обучающиеся, учителя, 

родители и др.). Директор должен обла-

дать не только административными и фи-

нансовыми навыками, но и навыками, 

позволяющими руководить учащимися, 

учителями, родителями и обеспечивать 

взаимодействие всего школьного сообще-

ства для реализации инициатив по улуч-

шению школы и достижения общей цели 

[17, с. 33–34]. 

В целом ключевые компетенции и навы-

ки директоров школ Шри-Ланки опреде-

ляются следующим образом: 

– консультирование, мотивация и уп-

равление школьными управляющими ко-

митетами; 

– осуществление педагогического руко-

водства; 

– консультирование, руководство и над-

зор за работой по планированию, админи-

стрированию, составлению бюджета, фи-

нансовому управлению и мониторингу 

школьными управляющими комитетами; 

– навыки построения команды; 

– коммуникативные навыки; 

– урегулирование конфликтов и навыки 

ведения переговоров [17, с. 34]. 

Следует отметить, что значительное 

влияние на управление школами управ-

ляющих комитетов обусловлено историей 

страны, а именно периодом британского 

 

колониального владычества. В целом в 

системе образования Шри-Ланки боль-

шую роль играют английские образова-

тельные традиции, а основными задачами 

работы директора школы являются 

управление образовательным процессом, 

обеспечение внешних связей и админи-

стрирование. 

Представленные примеры задач дирек-

торов школ европейских, североамерикан-

ских, африканских и азиатских стран могут 

быть дополнены особым опытом школ в 

латиноамериканских странах. В этом ре-

гионе определение задач для директоров 

школ осуществляется в формате «рамоч-

ных» национальных стратегий повыше-

ния качества управления школами (Чили 

и Перу). 

Чили в 2005 году одной из первых стран 

в Латинской Америке приняла националь-

ную Рамку правильного управления (Marco 

para la Buena Dirección — исп.). Этот доку-

мент определил задачи директоров школ по 

трем направлениям: педагогическому, ад-

министративному и финансовому [8, с. 8]. 

В соответствии с ними директорам были 

предложены механизмы работы по разви-

тию лидерства, совершенствованию управ-

ления, составлению и реализации учебных 

планов, управлению ресурсами и организа-

ционной культурой. Важно отметить, что 

применительно к деятельности директора 

школы в Чили лидерство рассматривается 

как важная характеристика его активности 

и включает «навыки и компетенции, кото-

рые позволяют обеспечивать направлен-

ность и согласованность образовательных 

проектов». Выступая в качестве лидера, 

директор чилийской школы обеспечивает 

развитие управленческой команды, направ-

ляя ее акторов на достижение целей шко-

лы, и именно эта способность директора 

рассматривается как показатель его про-

фессиональной компетентности и успеш-

ности руководства [8, с. 11]. 
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Национальная Рамка также особо обо-

значает необходимость ресурсов для ра-

боты школы и возлагает на директора за-

дачу обеспечения эффективного исполь-

зования финансовых, материальных или 

социально-педагогических ресурсов шко-

лы [8, с. 19]. 

Схожий подход реализуется и в сосед-

ней с Чили Перу. Для директоров перуан-

ских школ национальной Рамкой каче-

ственного управления (Marco del buen 

desempeño del directivo — исп.), принятой в 

2014 году, обозначены три взаимосвязан-

ные задачи: 

«– управление комплексом социально-

педагогических процессов в школе; 

– обеспечение демократического и меж-

культурного взаимодействия в школе; 

– выстраивание эффективной связи 

школы, семей и местного сообщества» [7, 

с. 11]. 

Поставленные директорам задачи опре-

деляются в Перу как стратегические и при-

званы инициировать ряд процессов в обла-

сти школьного управления: достижение 

консенсуса относительно новой миссии 

школы и особенностей обучения для до-

стижения качества обучения для всех, со-

здание механизмов поддержки, монито-

ринга и оценки школьных процессов, со-

здание инновационных процедур и ин-

струментов развития школы [7, с. 12]. При 

этом следует отметить, что влияние дирек-

тора школы на успеваемость обучающихся 

и в целом на школьные процессы остается 

в Перу малоизученным [5, с. 45]. 

Анализ материалов обозначил общий 

набор задач, имеющихся у директоров за-

рубежных школ, что дает возможность 

вернуться к ранее выдвинутому предполо-

жению о возможности характеристики ка-

чества управления школой через влияние 

на формирование ее интеллектуального, 

социального и организационного капитала. 

Рассмотрение перечня задач позволяет 

утверждать, что их содержание указывает 

на возможность формирования в процессе 

управленческой деятельности директоров 

обозначенных видов капитала (см. табл. 2). 

Рассмотрение и анализ форматов опре-

деления задач для директоров зарубежных 

школ и их содержания могут быть продол-

жены в контексте имеющихся у них воз-

можностей в осуществлении такой важной 

функции управления, как планирование. 

Практически в каждой стране одной из 

важнейших задач директора школы являет-

ся планирование ее функционирования и 

развития с учетом общих принципов соци-

ального управления, разнообразия моделей 

управления организациями, местных социо-

культурных особенностей и действующего 

законодательства. Это позволяет опреде-

лить планирование как важный инструмент 

совершенствования работы школы, кото-

рый обеспечивает ее целенаправленное со-

гласованное изменение через порождение 

(заимствование и адаптацию) инноваций. 

В странах мира планирование осуществля-

ется директорами школ по-разному, однако 

его процедуры наиболее разработаны в 

развитых странах. 

В Великобритании процессы планиро-

вания работы школ имеют тесную связь с 

самооценкой работы в предшествующий 

период и установлением целевых показате-

лей для характеристики работы школ по 

обеспечению образовательных стандартов. 

Процесс школьного планирования тесно 

связан с работой управляющих советов, 

что отражает исторические особенности 

национальной образовательной системы. 

В целом разработка планов направлена на 

развитие «навыков учащихся, качества 

преподавания и обучения, достижение 

учащимися требований стандартов», что 

также призвано улучшить «мотивацию и 

моральный дух всего персонала, этику 

школы» [13, с. 28]. 

Схожая с британской практика планиро-

вания работы школы директором сложи-

лась в Австралии и Канаде. 



 
 

 

71 

Таблица 2 

 

Формирование интеллектуального, социального 

и организационного капитала школ в процессе управления 

 

Вид капитала Задачи директора школы 

Интеллектуальный  Стратегическое управление, управление изменениями 

Развитие профессионализма учителей 

Профессиональное саморазвитие директора школы 

Социальный  Обеспечение сотрудничества школы с представителями местного сообщества 

Управление информационными потоками 

Организационный Развитие лидерства 

Администрирование 

Управление образовательным процессом и оценка его качества 

Эффективное управление ресурсами 

 

Каждая австралийская школа имеет еди-

ный план, разработанный с учетом мнения 

местного сообщества. План определяет 

стратегию и тактику школы в ее продвиже-

нии к новым достижениям и характер ис-

пользования имеющихся ресурсов. Школы 

ежегодно оценивают свою работу, пред-

ставляют ее результаты местному сообще-

ству в докладах. Директора школ обладают 

широкими полномочиями в принятии ре-

шений и имеют возможности для макси-

мального удовлетворения образовательных 

потребностей обучающихся. 

В последние годы в Австралии для бу-

дущих директоров школ организуется спе-

циальная подготовка, которую проходят 

кандидаты до назначения на должность. 

Это становится новой стратегией формиро-

вания профессиональной идентичности бу-

дущих школьных лидеров. В школах шта-

тов Виктория и Новый Южный Уэльс это 

дополняется работой наставников и трене-

ров, предоставляющих услуги по профес-

сиональному развитию директоров госу-

дарственных школ [20]. Дополнительно 

начинающим директорам австралийских 

школ предоставлена возможность ознаком-

ления с успешными стратегиями других 

директоров. Это важно, так как «передовая 

практика должна быть продемонстрирова-

на, а не только обозначена» [6, с. 50]. Такая 

практика позволяет вновь назначенным ди-

ректорам определить приоритеты в вы-

страивании новых отношений в школьном 

сообществе и, включаясь в профессиональ-

ное общение с опытными коллегами, всту-

пать в сетевое взаимодействие и миними-

зировать изоляцию, которая часто характе-

ризует «вхождение в должность». Именно 

умение определять приоритеты помогает 

молодым директорам становиться эффек-

тивными лидерами [10, с. 16]. 

В Канаде существующая процедура 

планирования изменений в школе включа-

ет следующие этапы: 

– изменение сложившихся процедур 

(анализ возможностей для изменений рабо-

ты и определение ее соответствия плану, 

цели и стратегии школы); 

– информирование и поддержка персо-

нала; 

– информирование школьного управля-

ющего совета и обеспечение поддержки 

запланированных изменений с его стороны; 

– информирование общественности об 

осуществлении плана; 

– реализация плана изменений [14, 

с. 48–50]. 

Представленный алгоритм действий ди-

ректора школы достаточно прост и учиты-

вает особенности национального законода-

тельства в сфере образования, на что ука-
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зывает наличие этапа согласования плана с 

управляющим советом. Обучение школь-

ных директоров процедуре планирования 

по представленному алгоритму включено в 

программы их подготовки в Канаде. Мож-

но отметить, что при этом также проводит-

ся их обучение оценке и анализу качества 

управления как этапу подготовки плана 

школы. Например, в провинции Нью-

Брансуик такая оценка фокусируется на 

решении директором четырех задач: 

– управление процессом обучения (изу-

чение педагогических практик, надзор за 

работой учителей, мониторинг успеваемо-

сти учащихся и др.); 

– лидерство и профессиональное разви-

тие (определение миссии школы, утвер-

ждение ценностей, выработка направлений 

развития руководителя и учителей и др.); 

– управление человеческими ресурсами 

(управление школьным сообществом, 

управление персоналом и повышение его 

квалификации, установление партнерства с 

родителями и местным сообществом, пред-

ставление школы в средствах массовой 

информации и др.); 

– административное управление (обес-

печение исполнения законодательства, ре-

ализация политики и руководящих прин-

ципов, освоение бюджета и ресурсов, веде-

ние документации и др.) [12]. 

В Южной Африке традиции школьного 

управления и особенности работы дирек-

тора школа во многом обусловлены исто-

рией страны и традициями, заложенными 

в период британского владычества. Совре-

менная практика управления школами в 

ЮАР предполагает, что планирование 

обеспечивает внесение изменений и/или 

эффектов инноваций в работу школы и 

инициируется школьным сообществом 

в его стремлении к совершенствованию. 

Директор и администрация школы отве-

чают за определение векторов планиро-

вания, инициирование самой процедуры 

составления планов и собственно за осу-

ществление и реализацию планирования. 

При этом первоочередное внимание уделя-

ется мониторингу и оценке реализации 

плана. Следует отметить, что в ЮАР «про-

цесс планирования в школе рассматривает-

ся как отправная точка для обеспечения 

фокусировки целей и мероприятий плана 

на имеющиеся цели обучения», что содер-

жательно совпадает с практиками планиро-

вания в школах европейских и североаме-

риканских стран [19, с. 24]. Для совершен-

ствования планирования школы взаимо-

действуют со стратегическими группами в 

местных департаментах образования или 

заказывают составление плана у квалифи-

цированных специалистов извне. Оба вари-

анта сопровождения предусматривают, что 

партнеры оказывают школе помощь в раз-

работке плана. При этом второй вариант 

содержит опасность того, что фирму, рабо-

тающую со школой при создании плана на 

условиях аутсорсинга, трудно привлечь к 

ответственности за конечный продукт и 

использовать ее уже при реализации плана 

[19, с. 24]. 

Анализ зарубежных примеров школьно-

го планирования может быть дополнен 

SMART-методом, который применяется 

для определения специфических, измери-

мых, достижимых, реалистичных и привя-

занных к времени целей, а сам план описы-

вает инициативу или мероприятия, осу-

ществляемые для достижения целей. Ил-

люстрация SMART-метода возможна на 

примере из учебного пособия, созданного 

Академией развития образования по заказу 

Министерства образования США. Пособие 

предлагает пример планирования внедре-

ния в школе переходной программы для 

9 класса (см. табл. 3). 

План включает 6 этапов, по которым 

определены периоды реализации, субъек-

ты, оценка влияний и требования по необ-

ходимым ресурсам: 

– объявление плана создания переход-

ной программы и набор кандидатов на нее; 
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– формирование команды развития; 

– изучение данных о проблемах учащих-

ся 9 класса; 

– изучение лучших методов создания 

переходных программ; 

– бенчмаркинг эффективных переход-

ных программ; 

– подготовка отчета о результатах и ре-

комендации [3, с. 25]. 

Анализ практик определения задач для 

директоров школ в некоторых развитых и 

развивающихся странах позволяет сформи-

ровать их авторский перечень-рейтинг, со-

стоящий из 9 пунктов (см. табл. 4), и сде-

лать некоторые обобщения. 

По результатам анализа управленческих 

задач директоров зарубежных школ можно 

сделать следующие выводы: 

– в образовательных системах разных 

стран существует обширный набор управ-

ленческих задач, решаемых школьными 

директорами и носящих стратегический 

характер или обеспечивающих функциони-

рование школы; 

 
Таблица 3 

 

Пример планирования внедрения переходной программы для 9 класса 
 

Стратегия Поддержка цели Поддержка цели 

Внедрить переходную 

программу 9 класса 

к 01.09.2010 

95% учащихся 9 класса пройдут 

основные курсы 9 класса 

по 30.06.2012 

Достичь показателя 55% выпуска 

учащихся без исправления 

к 30.06.2015 

 
Таблица 4 

 

Рейтинг основных задач директоров школ в зарубежных странах 
 

Основные задачи 

директора школы 

Страна 

С
Ш

А
 

В
ел

и
к
о
б
р
и
т

а
н
и
я 

Ф
и
н

ля
н
д

и
я
 

П
о
р
т

уг
а
ли

я
 

К
а
н
а
д

а
 

А
вс

т
р
а
ли

я
 

Н
о
ва

я
 З

ел
а
н
д

и
я
 

Ш
р
и

-Л
а
н
к
а
 

Ч
и
ли

 

П
ер

у 

Ю
А

Р
 

С
ен

ег
а
л 

Администрирование (обеспечение выполнения законода-

тельства, ведение документации, предоставление отчет-

ности, освоение бюджета, управление персоналом и др.) 

+ + + + + + + + + + + + 

Управление образовательным процессом и оценка его 

качества  

+ + + + + + + + + + + + 

Обеспечение сотрудничества школы с местным сообще-

ством 

+ +  + + + + + + +  + 

Стратегическое управление, управление изменениями + +   + + + + + + +  

Развитие профессионализма учителей + + + + + + +      

Развитие распределенного лидерства в школе + +    + + + +    

Эффективное управление ресурсами   +  +   + +    

Профессиональное саморазвитие директора школы     + +       

Управление информационными потоками     +        
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– качество управления школой может 

быть охарактеризовано сформирован-

ностью в ней интеллектуального, соци-

ального и организационного капитала, 

что обеспечивается через целенаправлен-

ную и системную деятельность директора 

и выражено в решаемых им управленче-

ских задачах; 

– администрирование является базовой 

задачей, решаемой директорами школ, в 

то время как развитие лидерства стано-

вится перспективным форматом, характе-

ризующим новую роль директора, в ди-

намично развивающихся образователь-

ных системах; 

– можно считать характеристикой раз-

вивающейся управленческой практики 

школьных директоров ее открытый харак-

тер и опору на широкое сотрудничество в 

процессе принятия решений с представите-

лями местного сообщества; 

– система повышения квалификации 

школьных директоров за рубежом посто-

янно совершенствуется, реагируя на 

усложнение решаемых управленческих 

задач. 
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Электронные ресурсы: 

20. Департамент образования штата Новый Южный Уэльс (Австралия) — http://www.dec.nsw.gov.au/ 

about-the-department/our-reforms 

21. Министерство образования и науки Республики Португалия — http://www.dge.mec.pt/legislacao_ 

geral_curriculo 

22. Министерство образования Республики Сенегал — http://www.education.gouv.sn/root-fr/files/ 

index.php 
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