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НОВЫЕ УПРАВЛЕНЧЕСКИЕ ВОЗМОЖНОСТИ
И РЕАЛЬНОСТЬ

КОМПЕТЕНЦИИ СОВРЕМЕННОГО ДИРЕКТОРА МОУ

И.П. Воронцова

В статье представлены результаты исследования контекста деятель-
ности директора муниципального образовательного учреждения Краснояр-
ского края с целью уточнения требований к его компетенциям и управле-
нию поведением. Развитие образования ресурсных регионов Сибири,
включая Арктическую зону является ключевым фактором качества жизни
населения данных территорий. Исследование выполнено при финансовой
поддержке РГНФ проекта проведения научных исследований «Методиче-
ские подходы к мониторингу миграционных потоков для формирования
системы управления качеством жизни населения регионов Сибири и разви-
тия дифференцированной территориальной политики страны», проект
№ 15-12-24008.

Введение
Развитие образования ресурсных регионов Сибири, включая Аркти-

ческую зону, является ключевым фактором качества жизни населения дан-
ных территорий. Результаты исследования, проведенные авторами моно-
графии «Профессионально-структурные и психологические аспекты моде-
ли управления и мониторинга качества жизни в регионе» свидетельствуют,
что именно забота о будущем своих детей является одним из драйверов
миграционных перемещений.

Компетенции руководителя образовательного учреждения определя-
ются текущими вызовами со стороны внешней среды, технологией работы,
культурой организации, её целью и стратегией, интерпретируемых в осо-
бенностях жизненного цикла организации. Существует много моделей
компетентности руководителя. Все теории управления сходятся в одном –
формулировать идеальную модель компетентности руководителя не целе-
сообразно. Компетентность руководителя в данном исследовании тракто-
валась, как его способность обеспечить результативность своей деятельно-
сти в конкретном организационном контексте, который определяется сле-
дующими характеристиками: цели и стратегия организации; технология и
специфика сферы деятельности; особенности ее структуры и процесса
принятия решений; организационная культура; специфика внешней среды,
как со стороны уровня её неопределенности, так и PEST-факторов (поли-
тических, экономических, социальных и технологических). Таким образом,
для понимания компетенций идеального руководителя необходимо для
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каждого типа ситуации строить соответствующую модель. Универсальный
подход здесь не применим.

Однако если по конкретным параметрам компетенций универсальные
схемы неприменимы, то по набору номинальных переменных модели уни-
версальный подход оправдан. Так, в США, странах Европы, существует
национальная рамка квалификации (далее – НРК), которая определяет
набор векторов измерения. Например, к ним относятся: стиль работы; ка-
чества руководителя; особенности процесса принятия решений; неглубин-
ные личностные характеристики; роль в команде; базовые характеристики
личности; структура мотивации. В современной России начат процесс по
разработке НРК.

Проект НРК РФ определяет уровни квалификаций в целях подготов-
ки профессиональных стандартов и включает обобщенное описание ква-
лификационных уровней и ориентиры для разработки отраслевых рамок
(далее – ОРК), которые, в свою очередь, уточняют, расширяют и углубляют
описания. На основании ОРК должны быть разработаны требования к
должности в конкретных организациях. Обобщенное описание квалифика-
ции в НРК РФ произведено через показатели:

– полномочий и ответственности;
– характер умений;
– характер знаний;
– основные пути достижения уровня квалификации.
На основе характеристики данных векторов измерений в НРК РФ

выделяют 9 уровней квалификаций и описывают их в терминах компетент-
ностного подхода.

Анализ публикаций журнала «Harvard Business Review»57, посвящён-
ных управлению на базе компетентностного подхода, позволяет сделать
следующий вывод. Результативность труда руководителя при управлении
на основе компетенций возрастает на 48 %, а персонала, выполняющего
рутинные операции, – только на 19 %. Поэтому для развития организаций
России особенно важны оценка подходов к определению набора векторов
компетенций руководителя и методов оценки степени выраженности той
или иной компетенции.

Автор разделяет точку зрения Д. Надлера58, что главный фактор
успеха руководителя – понять, чем новый этап жизни организации отлича-
ется от предыдущего и суметь признать, что его методы и стиль устарели.
Мы считаем, что именно слабый учёт контекста управленческой ситуации
и не способность признать свои дефициты компетентности и управлять
своими талантами является общей и главной проблемой результативности
руководства в организациях образования.

57 Harvard Business Review – https://hbr.org/magazine
58 Д. Надлер. Драма генерального директора // Harvard Business Review – Россия,

ноябрь 2009 г. – с. 89-95.
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Если руководство образованием «идет в ногу со временем», – значит,
процедура отбора кандидатов на высокие должности должна быть тща-
тельно отработана. Но контекст управления меняется и «Часто опыт и лич-
ные качества, которым рукоплещут в первом акте, позже не производят то-
го же впечатления»59. Увольнять директора, который успешно работал в
прошлом, но не поспевает за изменениями – дело малоприятное для всех.
Значит, необходимо подбирать людей, которые легко перейдут «от первого
акта ко второму и т. д.». Проблема состоит в том, что руководителей, спо-
собных переделывать себя под новую роль, не так уж и много. И дело здесь
не в неспособности пополнить знания по новым регламентам деятельно-
сти, а в личных качествах и поведенческих особенностей людей, которые
работают в должности директора.

Важно отделять желаемое ролевое предписание от требуемого – осо-
бенности поведения конкретного директора, основанные на амбициях и
прошлом опыте от обоснованных с точки зрения развития контекста
управления образованием требований к роли директора современного
МОУ. Перед управлением образования стоит задача организации систем
отбора, найма, адаптации и аттестации руководителей МОУ с учётом акту-
альных на текущий момент компетенций. Сложно уволить заслуженного
руководителя, если проблемы данной школы он решил, но в будущем этой
школы ему места в должности директора может и не найтись. Тогда можно
подобрать ему должность в другой школе, которая нуждается в его компе-
тенциях. В этом смысл и польза ротации кадров. Следует отметить, что
мобильность трудовых ресурсов в России – одна из самых низких в мире.
С точки зрения экономики, низкая мобильность трудовых ресурсов служит
тормозом на пути достижения эффективной занятости и экономического
роста.

Успешность образовательной организации определяется ее способ-
ностью ответить на вызовы со стороны внешней среды.

Принципиальной характеристикой внешней среды выступает уровень
ее неопределенности. Выделяют определенно-изменчивую среду и неопре-
деленно-изменчивую. В определенно-изменчивой среде организация может
сохранять устойчивость в рамках классических структур. В условиях не-
определенности, приближенной к максимальной, организация вынуждена
быть в постоянной «боевой готовности на всех фронтах» и в рамках класси-
ческих структур такое возможно лишь при условии беспрецедентных моби-
лизационных возможностей или беспрецедентном наличии ресурсов. При
прочих равных условиях такой тип среды диктует тип структуры в стиле ор-
ганизмической (менее формальной, более гибкой). Чем достигается гибкость
в крупных государственных организациях, несущих на себе, помимо проче-
го, еще и институциональную нагрузку? Практики управления дают на пер-

59 Там же, с. 91.
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вый взгляд парадоксальный, ответ – ростом специализации управленческого
аппарата, бюрократизацией структуры управления.

В любом случае повышенное внимание со стороны органов государ-
ственной власти, потребителей образовательных услуг вынуждает органи-
зации образования вводить дополнительные функции по согласованию от-
ношений с госорганами, увеличивать «административный коэффициент» –
либо за счет увеличения собственной управляющей подсистемы, либо
вступая в ассоциации и иные объединения. Другим буфером между госу-
дарством и организациями является развитие инфраструктуры рынка обра-
зовательных услуг, увеличение доли посреднических, например, юридиче-
ских, психологических, финансовых организаций. Если инфраструктура
рынка развита недостаточно, то увеличение требований и усиление кон-
троля со стороны органов управления образованием, прокуратуры, приво-
дит, как правило, к ухудшению результатов работы школы. Это обусловле-
но, во-первых, ростом обязанностей, требующих новых компетенций от
директора, и если условия труда и структура управления в школе не меня-
ются, уровень готовности директора к работе остается на прежнем уровне,
то такой рост заданий приводит к чрезмерной, нерациональной рабочей
нагрузке на директора, росту конфликтов по типу «защита-нападение»
между директорами школ и представителями органов власти и, как след-
ствие, – социальной напряженности в обществе (в силу значения образова-
ния для населения и устойчивого социально-экономического развития тер-
ритории).

Характер политики Российского государства за несколько веков её
истории породил кластерную структуру. Делегирование полномочий в рос-
сийских организациях не охватывает все уровни иерархии, а распространя-
ется лишь на уровень кластерной единицы.60 Зачастую кластерным едини-
цам делегировались полномочия по собственному материальному обеспе-
чению. Автономность кластеров способствует выживанию в условиях вы-
сокой нестабильности среды.

Это обстоятельство (кластерная структура управления), на мой
взгляд, и принуждает директора МОУ формировать и проявлять предпри-
нимательские способности на грани законности. Причем, выявление кор-
рупционной составляющей в деятельности директора, в подавляющем
большинстве случаев обусловлено не тем, что директора часто и злонаме-
ренно нарушают законы, а тем, что их легче контролировать, чем крупный
бизнес или госаппарат. В этой связи появляются проблемы управления об-
разованием на почве противоречия между требованиями к директору шко-
лы со стороны органов власти и условиями работы, которые во многом
формирует его работодатель.

60 Прохоров А. П. Русская модель управления. – М.г ЗАО «Журиал Эксперт».- 2002.
– 376 с (с. 76).
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Ход исследования
Сформированная представительная группа экспертов – директора

муниципальных образовательных учреждений (далее МОУ) различных
районов города Красноярска, в количестве 88 чел. – в ноябре 2014 года
прошли тестирование по методике формирования коррупциогенной карты
рабочего места руководителя образовательной организации, разработанной
Воронцовой И.П., Красноусовым С.Д., Терешковой В.В. и Хлоновой Н.В..
Тестирование проходило на платформе CAPTain-UTS при поддержке меж-
дународной консалтинговой компании ATG-CNT Consult.

Результаты
На основе анализа ситуаций по привлечению директоров школ к от-

ветственности за коррупцию и результатов тестирования директоров школ
Красноярска на выявление особенностей коррупциогенного поведения,
можно утверждать, что к факторам наступления коррупционных рисков
(для того, чтобы выполнить требования надзорных органов, потребителей
и руководства образованием) следует отнести:

– неудовлетворительные условия труда директора в контексте НОТ;
– отсутствие делегирования полномочий и должного уровня специа-

лизации аппарата управления школой;
– низкая ресурсная обеспеченность спускаемых сверху заданий.
Эти факторы толкают директора на стезю предпринимательства и со-

здается впечатление, что успешный директор, – это директор-бизнесмен,
рисковый и отчаянный, самостоятельный и независимый от руководства.

Риск можно рассматривать на двух уровнях: субъективном и объек-
тивном. В первом случае внимание акцентируется на отношении руководи-
теля к риску, особенностях его поведения и личностных качествах, а во
втором – на действие факторов внешнего окружения.

Директор-предприниматель, принимающий риск, не сводится к вы-
бору решения, попутно приходится решать множество незапланированных
и непредвиденных задач. Кроме того, ему сопутствуют такие негативные
обстоятельства, как недостаточные возможности контроля ситуации,
управления, нехватка информации и недостаток времени (табл. 1).
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Таблица 1
Характеристики деятельности менеджеров,

принимающих риск или избегающих его

Компоненты риска Менеджеры,
принимающие риск

Менеджеры,
избегающие риска

Величина потенци-
ального ущерба

Большой максимальный
ущерб

Небольшой максимальный
ущерб

Высокие обязательства Невысокие обязательства
Большие колебания воз-
можного выигрыша

Небольшие колебания воз-
можного выигрыша

Минимальная информация
о возможных потерях

Исчерпывающая информа-
ция о возможных потерях

Ограниченные возможности
контролировать ущерб

Большие возможности кон-
тролировать ущерб

Вероятность потен-
циального ущерба

Большая вероятность ущер-
ба

Малая вероятность ущерба

Минимальная информация
о шансах проигрыша

Исчерпывающая информа-
ция о шансах проигрыша

Ограниченные возможности
контролировать вероятность
ущерба

Большие возможности кон-
тролировать вероятность
ущерба

Подверженность по-
тенциальному ущер-
бу

Высокая подверженность Низкая подверженность
Персональная ответствен-
ность за ущерб

Разделение ответственно-
сти за ущерб

Минимальная информация
о подверженности ущербу

Исчерпывающая информа-
ция о подверженности
ущербу

Состояние внешнего
окружения органи-
зации

Высокий уровень неопреде-
ленности

Низкий уровень неопреде-
ленности

Незнакомое окружение Знакомое окружение
Множество труднопредска-
зуемых событий

Мало труднопредсказуе-
мых событий

Непредвиденные обстоя-
тельства не запланированы

Непредвиденные обстоя-
тельства запланированы

Возможны конфликты Высокий уровень согласия
Участие в рискованной си-
туации

Выход из рискованной си-
туации

Исходя из данных, полученных от экспертов и анализа существую-
щей практики, к процессам управления образовательным учреждением с
высокими коррупционными рисками относятся:

– создание условий для внедрения инноваций, участие образователь-
ной организации в различных программах, проектах и грантах;
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– осуществление государственных (муниципальных) закупок для
нужд образовательной организации;

– обеспечение эффективного взаимодействия с предприятиями, орга-
низациями;

– осуществление подбора и расстановка кадров;
– обеспечение эффективного взаимодействия и сотрудничество с ор-

ганами государственной власти, местного самоуправления;
Средний уровень коррупционных рисков встречается в следую-

щих процессах:
– формирование фонда оплаты труда, в особенности стимулирующей

части (надбавок, доплат);
– утверждение структуры и штатного расписания образовательной

организации;
– определение стратегий развития, целей и задач образовательной ор-

ганизации;
– создание условий, обеспечивающих участие родителей в управле-

нии образовательной организацией;
– обеспечение эффективного взаимодействия с общественностью,

родителями /лицами, их заменяющими;
– привлечение для осуществления деятельности, предусмотренной

уставом образовательной организации, дополнительных источников фи-
нансовых и материальных средств со стороны благотворительных фондов/
спонсоров.

Отдельно необходимо отметить те подпроцессы, данные по которым
оказались противоречивыми. Опрошенные эксперты не отмечали в этих
подпроцессах предложенные факторы риска, но анализ коррупционных
практик показывает, что эти подпроцессы могут обладать повышенным
коррупционным риском. К таким подпроцессам относятся:

– формирование контингента обучающихся (воспитанников, детей),
прием / перевод обучающихся;

– проведение промежуточной (итоговой) аттестации обучающихся;
– привлечение для осуществления деятельности, предусмотренной

уставом школы, дополнительных источников финансовых средств со сто-
роны родителей.

Таким образом, снижение коррупционных рисков возможно при пе-
реориентации компетенций директора с соответствующих роли предпри-
нимателя в условиях высокой неопределенности, на роль менеджера – ис-
полнительного директора, работающего в рамках заданного вышестоящи-
ми органами регламента и избегающего рискованных ситуаций. Для фор-
мирования и реализации потенциала развития школы, помимо должности
исполнительного директора, следует ввести должность директора по раз-
витию и директора по персоналу. Как упоминалось выше, специализация
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аппарата управления – это необходимость, вызванная изменением характе-
ра внешней среды современной школы.

Власть, основанная на экспертном знании и содержательном лидер-
стве в образовании, как и других сферах деятельности, ушла в прошлое.
Тенденции развития общества и информационных технологий создают
условия, когда результативный труд возможен, при умении людей работать
на основе партнерских отношений, когда в организациях доминируют го-
ризонтальные связи, социальные и информационные сети. Сегодня от ру-
ководителя МОУ все больше требуется быть менеджером. Даже если речь
идет об авторской школе, разделение роли исполнительного директора и
содержательного лидера процесса образования – требование времени. Рост
специализации в управленческом аппарате МОУ обусловлен расширением
спектра требований и ужесточением контроля со стороны внешней среды.

Устранить рискованные ситуации из практики руководителя нельзя,
но научиться распознавать их и минимизировать риск можно.

В сфере бизнеса вопросы уровня допустимого риска, ориентация на
избегание риска относятся к роду этических вопросов. Не все обстоятель-
ства жизнедеятельности и этические нормы заключены в правовых нормах,
они лишь частично пересекаются. Поэтому в деятельности руководителя
всегда нужно учитывать: этику управления; социальную ответственность;
этическую дилемму.

Поведение руководства, характер документов, заявлений, личный
пример руководителя, его способность к решительным мерам в ответ на
неэтичное поведение, правила, которые руководство устанавливает в орга-
низации – все это несет в себе отпечаток его этики и имеет огромное влия-
ние на весь персонал школы и не только.

Например, кодекс этики директоров крупных компаний, входящих в
клуб директоров ряда западных стран, помимо прочих включает такие
пункты:

Считается неэтичным:
– Излишняя самоуверенность, допущение высоких рисков в деятель-

ности;
– Безоговорочное подчинение;
– Наличие фаворитов;
– Невозможность выразить несогласие;
– Преувеличение важности своей работы для получения поддержки;
– Идти «по головам»;
– Обман работников с целью выгоды компании;
– Союзы с сомнительными партнерами;
– Промедление в работе;
– Внесение изменений в законодательство за взятки;
– Чрезмерная загруженность работника – невозможность уделять

должное внимание личной жизни, семье.
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Необходимость и возможность влиять на этичность поведения актуа-
лизирует подход к управлению, базирующийся на управлении оргкультурой.

Имидж директора школы в глазах общественности может не в пол-
ной мере соответствовать той титанической работе, которая им проводится,
и полезный эффект от которой трудно переоценить. В последние годы
наблюдается устойчивая тенденция формирования отрицательного имиджа
руководителя, чиновника в обществе. Это служит демотивирующим фак-
торам для директоров школ, а также ограничивает возможности обеспечить
качественный набор новых сотрудников. Следует особо отметить, что для
органов образования положительная репутация – это ключевой фактор
обеспечения результативности выполнения поставленных задач. Исследо-
вания характера труда руководителей, проводимые не только в России, но и
в других странах, доказывают, что качества личности, ценностные ориен-
тации оказываются важнее способностей и профессиональных знаний.

Бизнес-сообщество, понимая важность управления организационной
культурой, активно формирует кодексы деловой этики или отраслевые со-
глашения (хартии, декларации), опираясь на «Этические принципы веде-
ния дел в России», разработанные в рамках Национальной программы
«Российская деловая культура». Национальная программа предназначена
для оказания содействия нашим предпринимателям в овладении стандар-
тами современной деловой культуры, развитии и поддержке в России ин-
фраструктуры деловой этики. Она помогает выстраивать конструктивный
диалог всех заинтересованных сторон: деловых кругов, общества, государ-
ства и международного делового сообщества.

Но при этом упускается из виду важная часть этического регулиро-
вания – это обсуждение и исследование конкретных действий для конкрет-
ных людей, когда они оказываются перед необходимостью решать этиче-
ские проблемы.

Поэтому в целях повышения результативности применения этиче-
ских регуляторов в управлении автор рекомендует использовать карты эти-
ки рабочего места – это набор правил и рекомендаций, конкретизирующих
этический кодекс организации для каждого отдельного сотрудника. Они
содержат также и информацию об организации консультаций по этическим
вопросам. Их составление предваряет работа по «переводу» норм поведе-
ния, закрепленных в кодексе в личностные и поведенческие характеристи-
ки, специфичные для каждой отдельной должности и её организационного
контекста. На стадии разработки, как правило, используются методы – экс-
пертной оценки, психологического тестирования, обсуждения вариантов на
фокус-группах. Актуальность карт обусловлена развитием компетентност-
ного подхода в управлении людьми.

Таким образом, карта этики – это одна из форм работы по управле-
нию организационной культурой и имиджем, но ключевая, так как в про-
цессе её разработки и применения реализуется цель – достижение понима-
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ния директорским корпусом требований со стороны Управления образова-
нием, коллег, потребителей услуг и согласования интересов в организации.
В рутинном смысле – Управление образованием получает модель компе-
тенций в рамках той или иной должности, на основании которой можно
проводить отбор, оценку и развитие персонала.

Выводы
Современный контекст муниципального образования диктует:
– необходимость изменения структуры управления в направлении

большей специализации управленческого аппарата и сетевого взаимодей-
ствия и, следовательно, умение делегировать полномочия, доверять друг
другу и работать в команде;

– регламент деятельности в муниципальном образовании предпола-
гает качества директора МОУ скорее исполнительного директора, чем
предпринимателя;

– стремление со стороны директора МОУ избегать рискованных си-
туаций выступает формой этичного поведения, которая должна быть дета-
лизирована и закреплена в картах этики рабочего места, которые, в свою
очередь трансформируются в профиль компетенций должности «Директор
МОУ».
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