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В этой части сборника представлено описание повседневных практик 
управления образовательным процессом, применяемых директорами 
школ России. Сборник адресован специалистам органов управления 
образованием, работникам системы повышения квалификации, а также 
руководителям образовательных организаций. 
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ввеДение
актуальность изучения управленческих практик директоров школы не нуждается в 
дополнительном обосновании. Выпуск помогает читателю ответить на вопрос, ко-
торый волнует педагогическое сообщество с начала 90-х годов, когда школа полу-
чила финансовую самостоятельность. Кто сегодня директор российской школы — 
педагог, учитель учителей или менеджер? 
В этой части сборника представлены данные следующих эмпирических исследо-
ваний: 
 «Мониторинг экономики образования» (МЭо);
 «Исследование эффективных моделей государственно-общественного управ-

ления образованием, связанных с личными и профессиональными характери-
стиками руководителей образовательных организаций, с целью разработки и 
распространения рекомендаций по повышению профессионального уровня 
управленческих кадров на всей территории РФ» (Исследование эффективных 
моделей управления); 

 Российская часть исследования 7 System Leadership Study (7SLS);
 Международное исследование систем преподавания и обучения Teaching and 

Learning International Survey (TALIS).
Информационный сборник содержит статистическую информацию и результаты 
социологических исследований c краткими комментариями к ним. Материал поле-
зен руководителям и специалистам органов управления образованием при разра-
ботке государственной и муниципальной образовательной и кадровой политики, а 
также процедур назначения, аттестации и оценки результативности деятельности 
руководителей в рамках эффективного контракта. 
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кАк современный Директор рАботАет 
с пеДАгогическими кАДрАми  
и упрАвлЯет школой?

Рассматривая данные эмпирических исследований (рис. 1), следует отметить, что 
лишь 5% руководителей отдают деятельности по совершенствованию образова-
тельного процесса большую часть своего рабочего времени (51–75%), более по-
ловины директоров школ (55%) тратят на нее не более 26–50% времени. До чет-
верти своего времени 70% опрошенных директоров используют на развитие мате-
риально-технической базы школы, 94% — на личное профессиональное развитие. 

рис. 1. Распределение ответов на вопрос «Укажите, пожалуйста, долю Вашего  
 рабочего времени, которую Вы тратите…», Исследование эффективных  
 моделей управления, N = 4477, %

большинство директоров (рис. 2) считают основной управленческой задачей со-
здание достойных условий для осуществления образовательного процесса. они 
определяют себя как «хозяйственников», для которых создание инфраструктурных 
условий оказывается важнее руководства модернизацией образовательного про-
цесса. При этом только 18,8% опрошенных считают, что «обеспечение достижения 
учениками определенных образовательных результатов» является основной зада-
чей руководителя общеобразовательной организации. 
основное взаимодействие российского директора внутри школы происходит с 
административной командой и учителями (рис. 2). При этом взаимодействие ди-
ректора с учителями направлено чаще всего на контроль: плановый, введение фе-
деральных государственных образовательных стандартов (ФГоС) и общего виде-
ния учебного процесса. 
Как показывает рис. 3, директора много времени посвящают плановому контролю 
и в более чем половине случаев (54%) посещают школьные уроки именно с этой 
целью. В то же время вопросам, связанным с непосредственным решением про-
блем в классе и организацией образовательного процесса, уделяют существенно 
меньше внимания. С руководителями же школьных методических объединений — 
ключевыми специалистами, которые ответственны за качество преподавания, — 
большинство директоров встречаются не чаще нескольких раз в месяц (рис. 4) . 
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рис. 2. ответы директоров на вопрос «Какова, по Вашему мнению, основная задача  
 директора при управлении школой?» (один вариант ответа), Исследование  
 эффективных моделей управления, N = 4477, %

рис. 3. Цель посещения уроков директором (распределение ответов на вопрос  
 «С какой целью, чаще всего, Вы посещаете уроки?», не более двух  
 вариантов ответа), Исследование эффективных моделей управления, N=4477, %

Возвращаясь к вопросу совмещения управленческой деятельности директора 
школы с преподавательской (это делают почти три четверти руководителей обра-
зовательных организаций, 73%, см. первую часть сборника1), следует отметить, 
что среди причин, которые побудили директоров продолжить преподавание, в 
первую очередь называют желание сохранить профессиональный педагогический 
стаж, так как он дает преференции при выходе на пенсию. И только 6% директо-

1 бысик Н.В., Каспржак а.Г. Директор современной российской школы: статистический портрет, система 
подготовки, практики управления (часть 1) // Факты образования — М.: НИУ ВШЭ, 2016. — № 5.
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ров (рис. 5) рассматривают свою преподавательскую работу, как пример (обра-
зец профессионального мастерства) для коллектива. Другими причинами для 
внутреннего совмещения являются скрытые вакансии (отсутствие возможности 
нанять учителя по предмету, который может преподавать директор) или необхо-
димость получения руководителем дополнительного заработка. Последним объ-
ясняется тот факт, что число руководителей образовательных организаций, кото-
рые совмещают управленческую и преподавательскую деятельность, в сельской 
местности существенно больше, чем в городах. Значительная часть выбора вари-
анта ответа «другое» (23%) связана с тем, что в эту группу попали все руководите-
ли образовательных организаций, которые не преподают (27%). 

рис. 4. Частота обращений с инициативами к директору (распределение ответов  
 на вопрос «Укажите, пожалуйста, как часто к Вам приходят с инициативами?»,  
 1 вариант ответа в каждой строке), Исследование эффективных моделей  
 управления, N = 4477, %

рис. 5. Причины сохранения педагогической нагрузки, Исследование эффективных  
 моделей управления, N = 4477, %
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остановимся чуть более подробно на практиках управления образовательным 
процессом, на содержании взаимодействия директора с педагогическим коллек-
тивом и учителями с целью улучшения качества преподавания и образовательных 
результатов учащихся. 
В зарубежных странах это направление деятельности руководителя школы полу-
чило название instructional leadership (педагогическое лидерство). Как следует из 
зарубежных работ, посвященных педагогическому лидерству2, основные усилия 
педагогического лидера должны быть направлены на поддержание общего виде-
ния, миссии и цели образовательной организации, создание внутренней образо-
вательной среды, нацеленной на высокие образовательные результаты учащихся, 
на поддержку профессионального развития учителей и тесное взаимодействие с 
партнерами и внешним сообществом.
Данные о педагогическом лидерстве российских директоров несколько отлича-
ются (рис. 6). основной своей функцией руководители считают контроль над си-
туацией в школе и действиями педагогического коллектива. К учителям они отно-
сятся с достоинством и уважением, при этом следят за поощрением и побуждают 
к действиям в гораздо большей степени, чем пытаются вместе с ними усовершен-
ствовать образовательный процесс. 

рис. 6. Характеристика директорами стилей их педагогического лидерства  
 (выбор ответа «постоянно» по каждому утверждению), 7SLS, N=300, %

Директора российских школ, как правило, избегают идти на риск (рис. 7) и экспе-
риментировать, практически не получают от учителей обратную связь относительно 
влияния тех или иных управленческих действий, стараются меньше браться за слож-
ные дела, связанные с повышением качества преподавания. таким образом, дирек-
тора российских школ не демонстрируют педагогическое лидерство. Эта практика 
управленческой деятельности находится в их понимании далеко не на первом месте. 
Несколько более оптимистично выглядят результаты исследования TALIS (рис. 8). 
Из ответов директоров следует, что 65% руководителей школ достаточно часто 
посещают уроки учителей, в меру сил и возможностей пытаются способствовать 
их профессиональному сотрудничеству (52%), организовать работу, ориентиро-
ванную на повышение личной ответственности учителя за качество своей собст-
венной работы (72%) и т. д. 

2 К сожалению, российские исследователи не посвящают свои работы педагогическому лидерству. 
Из наиболее известных работ зарубежных авторов можно назвать книги и статьи К. Лейтвуда 
(K. Leithwood), К. Дея (K. Day), альмы Харрис (A. Harris) и др.
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рис. 7. Наименее востребованные проявления педагогического лидерства среди  
 директоров (частота выбора утверждений «никогда, редко, иногда»),  
 7SLS, N = 300, %

Вновь обращает на себя внимание то, что директора российских школ отдают пред-
почтение не помощи и поддержке педагогов, а контролю, который, по их глубокому 
убеждению, является лучшим способом мотивации учителей к эффективному вы-
полнению своих обязанностей. только 13% директоров российских школ говорят, 
что они способствуют тому, чтобы учителя чувствовали ответственность за проде-
ланную ими работу (качество преподавания) и 25% принимают меры для того, что-
бы учителя чувствовали ответственность за образовательные результаты учащихся.
Для пояснения того факта, что директора российских школ относят педагогиче-
ское лидерство к второстепенным задачам управленческой деятельности, можно 
рассмотреть результаты опроса специалистов муниципальных органов управле-
ния образованием. он был проведен в рамках исследования эффективных моде-
лей управления образовательными организациями. 
В ходе исследования были выявлены представления специалистов органов управ-
ления образованием о требуемой квалификации специалиста при найме на рабо-
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ту в качестве директора школы и об аттестационных требованиях. оказалось, что 
ключевыми являются способности руководителя решать кадровые, администра-
тивные, финансовые, хозяйственные и иные вопросы функционирования органи-
зации. такой вариант ответа выбрали 82% опрошенных (рис. 9). 

рис. 8. ответы директоров на вопросы о взаимодействии с педагогами по поводу  
 учебно-воспитательного процесса, TALIS, N = 200, %

рис. 9. Наиболее важные квалификационные требования, предъявляемые директору  
 школы при найме на работу (не более 3 вариантов ответа),  
 МЭо, N респондентов = 1248, N ответов = 3664, %
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В пользу утверждения о том, что вопросы функционирования школы как юридиче-
ского лица и хозяйствующего субъекта являются для органов управления опреде-
ляющими, говорят и результаты, представленные на рис. 10–11.

рис. 10. Показатели эффективности работы учреждения, наиболее часто применяемые  
 при аттестации директоров или рассматриваемые в качестве основания для  
 увеличения размера стимулирующих выплат директорам,  
 МЭо, N респондентов = 1248, %
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рис. 11. Мнение специалистов органов управления образованием относительно сфер,  
 в которых директорам школ их региона (муниципалитета) больше всего  
 не хватает знаний (не более 3 вариантов ответа), МЭо, N респондентов = 1248, %
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ЗАклЮчение

По результатам анализа профессиональных характеристик, системы подготовки и 
практик работы директоров общеобразовательных школ Российской Федерации 
можно сделать следующие выводы: 
1. Значительная часть директоров российских школ находятся в возрасте старше 

35 лет, среди них многие имеют стаж работы больше 20 лет.
2. Доля директоров, совмещающих управленческую деятельность с педагогиче-

ской (т.е. тех, кто преподает в своей школе), в последние годы снижается. Это 
касается в первую очередь директоров крупных городских школ. 

3. большинство директоров систематически повышают свою квалификацию. 
они принимают участие в разнообразных формах переподготовки и повыше-
ния квалификации, значительная часть которых организована в традиционных 
формах: это лекции, семинары, конференции, реже — посещения других школ. 
В содержании подготовки руководителей преобладают вопросы образователь-
ного права, финансов, менеджмента и оценки качества работы школы.

4. Практики работы российских директоров связаны в основном с управлени-
ем ресурсами и финансово-хозяйственной деятельностью школы. Вопросам 
профессионального развития педагогов, повышению качества преподавания, 
формированию учебного плана, иными словами, педагогическому лидерству, 
подавляющая часть руководителей уделяет значительно меньше времени. 

обращает на себя внимание то, что перечисленные выше объективные характери-
стики, практики работы и особенности подготовки и повышения квалификации ди-
ректоров школ не совпадают не только с трендами современного образования, но 
и с задачами, которые сформулированы в федеральном образовательном стан-
дарте нового поколения.

Выпуск подготовлен по материалам исследований, выполненных сотрудниками Института 
образования:
 Исаевой Н.В., Куксо Е.Н. (Центр развития лидерства в образовании;
 Куракиным Д.Ю., Малик В.М. (Центр культурсоциологии и антропологии образования);
 Косарецким С.Г., Пинской М.а., Савельевой М.б. (Центр социально-экономического раз-

вития школы);
 брун И.В., Пономаревой а.а. (Центр мониторинга качества образования).
В этих исследованиях также приняли участие: 
 независимый исследователь Евстигнеева Н.В.;
 декан факультета Менеджмента в сфере образования МВШСЭН Ленская Е.а.;
 старший научный сотрудник Центра социологии ИГИтИ Фархатдинов Н.Г.;
 эксперт-аналитик НП «МаМСо» Зайцева о.В.;
 директор Центра образовательного лидерства университета Малайзии, профессор 

Института образования Лондонского университета альме Харрис;
 заместитель директора Института образовательного лидерства Университета Малайзии 

Мишель Сюзетт Джонс.
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Директор современной российской  
школы: стАтистический портрет,  
системА поДготовки, прАктики упрАвлениЯ

* * *

В данном сборнике мы попытались нарисовать портрет директора российской 
школы, основываясь на данных отечественных и международных исследований. 
Надеемся, что представленная в нем информация поможет заинтересованному 
читателю составить свое представление о современной ситуации в общеобразо-
вательных школах России, а именно: системе подготовки директоров, повышения 
квалификации, профессионального развития и практиках работы.
Проведенные нами и нашими коллегами в последние пять лет исследования пока 
лишь являются основой для начала дискуссии относительно директора совре-
менной российской школы. Дальнейшее развитие этой дискуссии напрямую за-
висит от объема и качества, детальности информации, в последствии же она бу-
дет определять результативность исследований, а значит и изменений в сфере 
образования.
Центр развития лидерства в образовании Института образования НИУ ВШЭ при-
глашает заинтересованных практиков и исследователей образования к сотрудни-
честву. 

Центр развития лидерства в образовании: https://ioe.hse.ru/cdle
Информация о вебинарах по этой тематике: https://ioe.hse.ru/cdle/webinars


