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Обсуждаются результаты исследования, выполненного в рамках проектов, 
реализуемых сотрудниками Центра развития лидерства в образовании 
Института образования и факультета бизнеса и менеджмента НИУ ВШЭ в 
2017—2018 гг. Исследование проводилось в двух университетских городах 
Российской Федерации — Москве и Томске — по методологии Алана Роу. 
Предметом изучения стали стили принятия управленческих решений дирек-
торами общеобразовательных школ. Исследование ставит целью сделать 
выводы о кадровой политике в образовательных системах этих двух горо-
дов, индикатором которой, по мнению авторов, может быть выраженная доля 
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Постановка проблемы

Фраза «…качество системы образова-
ния не может быть выше качества работаю-
щих в ней учителей…» [2] стала едва ли не 
самой цитируемой в российском школьном 
сообществе. Думаем, что это именно так и 
есть. Однако учитель нанимается на работу 
к директору, квалификация и личностные 
характеристики которого чаще всего опре-
деляют решение потенциального работника 
относительно профессиональной перспекти-
вы. Это, собственно, и означает, что именно 
директор школы — ключевая фигура системы 
образования, а его квалификация и личност-
ные характеристики являются существенным 
фактором, обеспечивающим качество предо-
ставляемой потребителям образовательной 
организации, которой он руководит. То есть 
квалификация и личностные характеристики 
директора школы — значимые индикаторы 
не только образовательной организации, но и 
системы образования в целом.

Прежде чем перейти к обсуждению зна-
чимых для развития системы образования 
индикаторов, дешифруем само понятие. 
Прямой перевод понятия indicator с латыни — 
«указатель». Применительно к социальным 
наукам, таким образом, используя термин 
«индикатор», мы имеем в виду набор харак-
теристик изучаемого объекта (в данном слу-
чае — директора школы), которые, измерен-
ные и представленные в доступной форме, 
позволяют описать систему и/или оценить ее 
потенциал относительно перспектив каких-
либо изменений.

То есть вышеприведенные рассуждения 
позволяют нам утверждать, что личностные и 
квалификационные характеристики директо-
ра школы являются индикаторами (характе-
ристиками) всей системы в целом. Остается 

ответить на вопрос: «Какие из характеристик 
директора школы значимы для оценивания 
его потенциала сегодня?»

В рамках настоящей работы мы позволим 
себе несколько сузить исследовательское 
поле до личностных характеристик директора 
школы. Это поясняется тем, что дискуссия 
относительно его квалификационных 
характеристик, начатая еще в 2013 г. в связи 
с разработкой профессионального стандарта 
руководителя образовательной организации, 
так и не закончена, стандарт до сих пор не 
принят.

Вместе с тем считаем целесообразным 
кратко остановиться на анализе процессов, 
происходящих в системе российского 
образования, которые могут, на наш взгляд, 
оказать влияние на кадровую политику 
руководителей регионов и муниципалитетов в 
отношении директоров школ.

Начиная с Национальной образовательной 
инициативы «Наша новая школа» [9] все 
масштабные проекты, ориентированные на 
повышение результативности российского 
образования, основаны на принципе 
«средства в обмен на обязательства». Это, 
в свою очередь, означает, что идет процесс 
повышения ответственности школы за 
результаты образования, что «…вполне 
естественно ставит вопрос о директоре 
как представителе государства в школе, 
той ключевой фигуре, которая должна 
принять и/или не принять для реализации 
основные идеи новой российской школы, 
во многом определив, таким образом, ее 
судьбу…» [1]. То есть директор современной 
российской школы должен быть не только 
квалифицированным специалистом-
управленцем, но и в первую очередь лидером, 
который способен с коллективом успешно 

руководителей образовательных организаций, использующих определенный 
стиль принятия управленческих решений в совокупной выборке. Данные, по-
лученные в ходе анализа анкет, сопровождаются результатами проведенных 
фокус-групп и интервью среди директоров школ и членов их управленческих 
команд. Полученные результаты позволяют увидеть тренды кадровой поли-
тики последних лет в образовательных системах изучаемых городов.

Ключевые слова: директор школы, кадровая политика в образовании, мето-
дология Алана Роу, Москва, Томск.



77

Bayburin R.F., Kasprzhak A.G., Filinov N.B. Approaches to Recruiting School Principals 
in Russian University Cities as a Means of Educational Quality Enhancement.

Psychological Science and Education. 2018. Vol. 23, no. 4

решать поставленные перед ним задачи. 
Причем решать он их должен в ситуации 
постоянных изменений, которые имманентны 
современному обществу.

Из всего сказанного выше следует, 
что по тому, как именно руководитель 
образовательной организации проводит те 
или иные решения, можно говорить о степени 
«попадания в должность» директора школы, 
о том, насколько он подходит для решения 
задач определенного типа. Это же и является 
его значимой личностной характеристикой.

Кадровая политика региона в отношении 
руководителей образовательных 

организаций и стили принятия 
управленческих решений 

директорами школ

Выбор в качестве объекта изучения стилей 
принятия управленческих решений директо-
ром школы был не случаен: с одной стороны, 
он вроде бы должен стать индикатором ка-
дровых решений, а с другой — имеет хорошо 
известный инструментарий для измерения. 
Мы обратились к методике Алана Роу [15], 
которая предполагает проведение онлайн-
опроса, в ходе которого каждый респондент 
должен ответить на 20 вопросов-кейсов. В ре-
зультате (после проведения определенных 
расчетов) у каждого директора-респондента 
определялся предпочтительный, запасной и 
избегаемый стили принятия решений: дирек-
тивный, аналитический, концептуальный или 
поведенческий.

Не будем подробно останавливаться на 
дешифровке каждого стиля, заметим лишь, 
что «…к концептуальному стилю А. Роу от-
носит руководителей, готовых к сотрудни-
честву с подчиненными, ориентированных 
на решение задач высокой когнитивной 
сложности. Аналитическим стилем обла-
дали директора-рационалисты, готовые к 
переменам, способные решать сложные 
ситуации, рассматривая процессы во всех 
деталях, однако ориентированные на реше-
ние задач вне партнерства с сотрудниками. 
Директора школ, практикующие директив-
ный стиль принятия решений, ориентирова-
ны на власть, а поведенческий — избегают 

решать предложенные задачи, уходят от 
них…» [6].

Применение данной методики позволило 
нам к тому же проводить некоторые сравне-
ния, рассматривать полученные результаты 
в динамике, так как имеются результаты 
пилотного проекта, выполненного в  2013—
2014 гг. Центром развития лидерства в об-
разовании НИУ ВШЭ в  рамках междуна-
родного сравнительного исследования Asia 
Leadership Project [7].

Перейдем к формулировке гипотезы.
Как показало исследование 2013—

2014  гг., в России, как и во всех других 
странах (вывод озадачил исследователей 
из других стран, подробнее смотри ниже), 
распределение используемых директо-
рами стилей оказывается равномерным. 
Вместе с тем, если руководство региона 
ведет целенаправленную кадровую по-
литику в отношении руководителей школ, 
можно предположить, что доля директоров, 
которые будут использовать тот или иной, 
«нужный» учредителю, стиль принятия 
решений, будет доминировать. Так, напри-
мер, если регион предполагает провести 
некоторое количество реформ, привлекая 
к их реализации значительную часть учите-
лей, сделав их не только участниками, но и 
сторонниками изменений, руководителями 
школ целесообразно назначать специали-
стов, которые используют концептуальный 
стиль принятия решений (хорошо себя чув-
ствуют в состоянии неопределенности, ре-
шают задачи с опорой на коллектив). Тогда 
как в случае ситуации стабильного функци-
онирования здравый смысл подсказывает, 
что предпочтение следует отдавать людям, 
использующим аналитический или дирек-
тивный стиль принятия решений.

Итак, гипотеза состоит в том, что если 
региональная система образования реа-
лизует определенную, ясную кадровую 
политику в отношении руководителей 
образовательных организаций, то это вы-
разится в увеличении доли директоров 
школ, использующих в работе определен-
ный стиль (стили) принятия управленче-
ских решений.
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Замысел исследования

Начиная данную работу, мы, конечно же, 
прежде всего были заинтересованы в том, 
чтобы обнаружить наличие ярко выраженной 
кадровой политики министерства образова-
ния города Москвы в отношении руководите-
лей образовательных организаций. Связано 
это было прежде всего с тем, что масштаб 
изменений, произошедших в последние годы 
в столице, поистине грандиозен.

Всеми обсуждаем (лежит на поверхности) 
процесс реструктуризации школ. Однако из-
учение Государственной программы города 
Москвы «Развитие образования города Мо-
сквы («Столичное образование»)» на 2012—
2018 гг. говорит о том, что программа реструк-
туризации — лишь одно из направлений дея-
тельности, ориентированное на «комплексное 
развитие сети образовательных организаций и 
образовательной инфраструктуры для обеспе-
чения доступности общего и дополнительного 
образования независимо от территории про-
живания и состояния здоровья обучающихся» 
[5]. Основными ориентирами для изменений 
(задачами модернизации системы столичного 
образования) стали обеспечение доступности 
дошкольного и общего образования и повы-
шение его качества. Одним из механизмов 
решения этой задачи — повышение руково-
дителями организаций ответственности за 
принятие значимых управленческих решений. 
Нельзя не добавить к этому, что в Москве за 
последние годы принципиально изменился 
состав директорского корпуса. И не только 
потому, что количество государственных обра-
зовательных организаций, подведомственных 
министерству образования города Москвы, со-
кратилось с 4008 до 632 с 2011 по 2016 г., но и 
вследствие изменения процедур отбора людей 
на должность, процедур назначения и аттеста-
ции руководителей.

Как следствие вышепредставленного, для 
Москвы сформулированная выше гипотеза 
может быть трансформирована следующим 
образом:

 «Москва, уделяя особое внимание фор-
мированию корпуса руководителей, должна 
отбирать директоров, обладающих опреде-
ленным (вероятнее всего — аналитическим 

и/или концептуальным) стилем принятия 
решения. То есть реализовывать опреде-
ленную, последовательную кадровую по-
литику в отношении руководителей обра-
зовательных организаций».

Добавим к этому, что, изучая картину сти-
лей приятия управленческих решений любой 
совокупности респондентов, надо не забы-
вать об относительности их уровней. Дело в 
том, что сами понятия «предпочтительного», 
«запасного» или «избегаемого» уровней сти-
лей принятия управленческих решений опре-
деляются относительно генеральной совокуп-
ности респондентов. Проще говоря, на фоне 
одних коллег директор может быть весьма 
директивным, а на фоне других — не слиш-
ком. То есть для Москвы нужно было найти 
«зеркало», относительно которого должно 
строиться распределение стилей принятия 
решения руководителями образовательных 
организаций.

Продумывая эмпирическую часть 
исследования, мы пришли к выводу, что 
включать в исследование (опрашивать) 
руководителей еще одного города только в 
качестве фона для московских директоров 
было бы опрометчиво. Можно и нужно 
было задать еще одну значимую для 
системы характеристику, связанную с 
результативностью работы руководителя 
школы. В качестве такой характеристики 
системы было избрано качество образования 
в ожиданиях потребителя образовательной 
услуги (семей школьников).

Опираясь на результаты исследования 
вовлеченности родителей в школьную жизнь, 
проведенного Институтом образования НИУ 
ВШЭ [8], оснований выбора образовательной 
траектории выпускниками основной школы 
[3], мы пришли к достаточно очевидному вы-
воду. Качество образования определяется 
условиями, в которых реализуется обра-
зовательный процесс, высокими оценками 
выпускников и ожиданиями потребителей 
образовательных услуг, родителей школьни-
ков — в первую очередь (в этом смысле ка-
тегория «качество» относительная). При этом 
ожидания родителей прямо пропорциональны 
уровню их образования.



99

Bayburin R.F., Kasprzhak A.G., Filinov N.B. Approaches to Recruiting School Principals 
in Russian University Cities as a Means of Educational Quality Enhancement.

Psychological Science and Education. 2018. Vol. 23, no. 4

На этом основании в качестве второго 
объекта исследования была выбрана систе-
ма образования города Томска — универси-
тетского города [4], единственного города в 
России, устав которого закрепляет научно-об-
разовательный комплекс в качестве градоо-
бразующего [13].

И еще один аргумент в пользу выбора для 
изучения директоров школ города Томска. 
По результатам опроса, в котором приняло 
участие 18  000 респондентов, проведенно-
го британской компанией QS Quacquarelli 
Symonds и группой «Социальный навигатор» 
МИА «Россия сегодня», были названы луч-
шие студенческие города мира  — 2017 [14]. 
В первую сотню его вошли четыре российских 
города: Москва (39-е место в списке), Петер-
бург (78-е), Томск (91-е) и Новосибирск (93-е). 
Из трех возможных объектов изучения наш 
выбор остановился именно на городе Том-
ске, так как «…в настоящее время в Томске 
семь вузов, из которых три принадлежат к 
национальным исследовательским универ-
ситетам. В общей сложности университеты 
города ведут подготовку по 79 направлениям 
и 219 научным специальностям. Ежегодно в 
Томск приезжают абитуриенты из 70 регио-
нов страны и 40 стран ближнего и дальнего 
зарубежья…» [12]. Все это позволяет назвать 
Томск (как и Москву) университетским горо-
дом, одной из отличительных характеристик 
которого является повышенные ожидания ро-
дителей к качеству школьного образования.

Подводя итоги сказанному выше, 
можно сформулировать дизайн (замысел) 
исследования. Изучая стили принятия 
управленческих решений руководителями 
образовательных организаций двух 
университетских столиц России, мы можем 
сделать вывод о наличии кадровой политики 
администраций систем образования 
относительно директоров школ. Учитывая 
тот факт, что ожидания потребителей 
образовательной услуги по отношению к ее 
качеству в университетских городах выше 
среднестатистической по стране, результаты 
исследования обозначат ориентиры 
(среднесрочные) этой политики для всех 
субъектов Федерации.

Методология исследования

Стили принятия управленческих решений 
директорами школ, как уже говорилось вы-
ше, в данном исследовании оценивались с 
помощью методики А. Роу. Она пригодна для 
оценки стилей принятия решений в любых 
профессиональных областях, в том числе и 
в образовании. Подтверждением широких 
возможностей методики служат работы ее 
автора, в которых он сравнивает, например, 
менеджеров и архитекторов. Обоснованность 
применения данной методики в образовании 
подтверждена, в частности, в исследовании 
директоров общеобразовательных школ, 
проведенном в канадской провинции Нью-
Брансуик [16].

Онлайн-опрос для всех участников анке-
тирования был построен на web-платформе 
SurveyGizmo, за основу была взята анкета 
Алана Роу. К анкете была добавлена «па-
спортичка», которая позволила идентифи-
цировать каждую школу и ее руководителя 
по нескольким критериям:

•	 пол, возраст, должность, стаж в указан-
ной должности;

•	 количество учащихся в школе;
•	 форма собственности (государствен-

ная, негосударственная);
•	 тип организации (бюджетная, казенная, 

автономная) [10].
В соответствии с данной методикой респон-

дентам предлагалось провести ранжирование 
продолжений 20 утверждений (своего рода 
управленческих кейсов), каждое из которых ре-
спондент оценивал по шкале 1, 2, 4 и 8 баллов, 
где 1 балл соответствовал наименее подходя-
щему продолжению утверждения, а 8 баллов — 
наиболее подходящему. Каждое продолжение 
утверждения соответствовало одному из четы-
рех стилей принятия решений: директивному, 
аналитическому, концептуальному и поведен-
ческому (о чем респонденту не известно). По-
сле ранжирования баллы по соответствующим 
стилям за все 20 утверждений суммировались. 
Таким образом, для респондента определялись 
итоговые значения по каждому из четырех сти-
лей принятия управленческих решений.

Следующий шаг состоял в определении 
того, какие из стилей являются для  данного 
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респондента предпочтительными или запас-
ными, а каких в своей практике он избегает 
(множественное число здесь употреблено не 
случайно, так как в соответствии с методикой 
А. Роу человек может иметь сразу несколько 
предпочтительных, запасных или избегаемых 
стилей). Для классификации того или иного 
стиля по степени использования респонден-
том вычислялось среднее значение для дан-
ного стиля по всей генеральной совокупности 
(n) и  среднеквадратичное отклонение (σ). 
В  диапазоне [n — σ_

2; n + σ_
2] находились зна-

чения, соответствующие запасному уровню. 
Справа от этого диапазона располагалась об-
ласть значений предпочтительного уровня, а 
слева — избегаемого уровня. Так, например, 
если для изучаемой совокупности данных 
среднее значение по директивному стилю 
равно 75,2, а среднеквадратичное отклонение 
13,4, то респонденты, чей уровень директив-
ного стиля находился в интервале [68,5; 81,9], 
будут отнесены к управленцам, которые име-
ют этот стиль как запасной. Те респонденты, 
чей уровень директивного стиля оказывается 
более 81,9, будут считаться руководителями, 
предпочитающими этот стиль при принятии 
решений. И наконец, респонденты, показав-
шие уровень директивного стиля ниже 68,5, 
будут маркированы как те, кто старается из-
бегать директивных методов при принятии 
решений. Далее для изучения интересующей 
выборки (например, «директора частных 
школ с большим стажем работы») достаточно 
посчитать процент респондентов выборки, по-
павших в ту или иную интервальную область 
по каждому из четырех стилей.

База исследования

В рамках Государственного контракта на 
выполнение научно-исследовательских работ 
номер 08.N 81.11.0076 «Исследование эф-
фективных моделей государственно-обще-
ственного управления образованием, связан-
ных с личностными и профессиональными ха-
рактеристиками руководителей общеобразо-
вательных организаций, с целью разработки 
и распространения рекомендаций по повыше-
нию профессионального уровня управленче-
ских кадров на  всей территории Российской 

Федерации» в восьми пилотных регионах в 
октябре — ноябре 2014 г. проводились фо-
кус-группы с директорами школ (в том числе 
в Москве). Целью работы было сконструиро-
вать типологию моделей управления, которые 
авторы рассматривают как конфигурацию от-
ношений, связанных с управлением образо-
вательным процессом.

В 2017 и 2018 гг. при поддержке 
департамента образования Томской 
области было проведено анкетирование 
руководителей томских школ по методике 
Алана Роу. Каждый директор школы называл 
свою команду, и анкета рассылалась также 
по его заместителям и другим лицам, 
которые были отнесены к управленческой 
команде. Всего в выборку по Томску попало 
19 директоров (около 30% от общего 
числа директоров школ Томска) и 55 их 
заместителей.

Помимо анкетирования в апреле 2018 г. 
были проведены фокус-группы и интервью у 
директоров и заместителей директоров школ 
города Томска. Фокус-группа директоров 
составила 15 человек, интервью дали 3  ре-
спондента. Фокус-группа заместителей ди-
ректоров аналогично составила 15 человек, 
интервью дали 3 респондента.

В Москве анкетирование по методике Ала-
на Роу также проходило в 2017 и 2018 гг. Все-
го в выборку по Москве попало 55 директоров 
(около 9% от общего числа директоров школ 
Москвы) и 206 их заместителей.

Результаты, возможные интерпретации, 
выводы и предложения

Первым предметом изучения стало «рас-
пределение потенциала» директоров. Под 
этим термином мы понимаем распределение 
средних значений стилей принятия управ-
ленческих решений для выбранной когорты 
респондентов.

Данные показатели нельзя интерпрети-
ровать как процентное соотношение респон-
дентов с предпочтительным стилем принятия 
решений, поскольку уровень стиля (предпо-
чтительный, запасной, избегаемый) — это 
показатель относительный и определяется 
на фоне имеющейся выборки. Потенциал же 
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когорты респондентов является величиной аб-
солютной.

Исследование, проведенное ранее в 
нескольких регионах России [1], показало 
практически равномерное распределение 
предпочтительного стиля принятия решения 
директоров как в каждом из регионов, так и в 
совокупности (рис. 1). И практически идентич-
ные результаты эта же выборка показала для 
распределения потенциала, т. е. абсолютных 
значений, не зависящих от того, с кем прово-
дится сравнение.

В указанном выше исследовании авторы 
отметили, что данное наблюдение опровергло 
существующие экспертные мнения, что дирек-
торский корпус в России становится все более 
директивным. Мнения такого рода в первую 
очередь опирались на предположение о непре-
рывном давлении со стороны вышестоящих 

органов управления образованием, завалива-
нии директоров множественными отчетами и 
проверками, что, в свою очередь, приводило к 
так называемой административной аберрации 
[7] — смене стиля принятия решений на дирек-
тивный под влиянием системы. Как видно из 
распределения, корпус директоров указанного 
исследования, включавший порядка 1300 ди-
ректоров из разных регионов России, не обла-
дает выраженным стилем принятия решений, в 
том числе и директивным.

Продолжая интерпретацию данного факта, 
мы делаем предположение, что равномерное 
распределение может быть следствием от-
сутствия выраженной кадровой политики в 
отношении корпуса руководителей образова-
тельных учреждений. Наличие же последова-
тельной кадровой политики должно выявить ди-
ректоров с потенциалом определенного стиля.

Именно в этой связи интересным выгля-
дит распределение потенциала директоров 
в Москве, несколько отличающееся от равно-
мерного, со смещением от поведенческого к 
аналитическому (рис. 2).

Возвращаясь к гипотезе исследования, 
можем сказать, что кадровая политика, ак-
тивно проводимая в последние семь лет ми-
нистерством образования города Москвы, 
может быть одним из предикторов наблюдае-
мого смещения в распределении потенциала 
столичных директоров.

От абсолютных показателей, которые мы 
использовали выше, перейдем к относитель-

Рис. 1. Распределение совокупной выборки 
директоров на основании предпочтительного 

стиля принятия управленческих решений

Рис. 2. Распределение потенциала директоров города Томска и города Москвы по стилям 
принятия управленческих решений
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ным — тем, которые использовал Алан Роу, 
применяя свою методику для определения 
уровней стилей принятия управленческих 
решений.

При этом заметим предварительно, что 
мы в своих исследованиях раннее уже вво-
дили термин «административная аберрация», 
который говорит о том, что руководитель 
организации вследствие административного 
давления может и принимает подчас реше-
ния, с которыми не согласен внутренне, кото-
рые противоречат его установкам.

Еще лонгитюдные исследования Алана 
Роу показали, что сравнительно небольшая 
доля людей меняет свой профиль (набор) 
стилей принятия управленческих решений в 
течение жизни. Но тем не менее в ситуации 
стресса или перегрузки информацией у чело-
века может происходить сдвиг в стиле приня-
тия решений [15]:

•	 директивный — становится злым;
•	 аналитик — становится директивным;
•	 концептуальный — принимает ошибоч-

ные решения;
•	 поведенческий — перестает принимать 

решения.
Обратим внимание на данные, которые 

представлены на рис. 3. На гистограмме объ-
единены результаты анкетирования директо-

ров московских и томских школ, обозначены 
доли руководителей образовательных орга-
низаций, использующих тот или иной стиль 
принятия решений как предпочтительный.

Обращает на себя внимание следующее 
обстоятельство: на фоне томских директоров, у 
которых процент использования директивного 
стиля крайне низкий (5%), московские руково-
дители выглядят директивными (25%). Однако 
одной из интерпретаций данного наблюдения 
может быть как раз тот самый фактор стресса, 
в состоянии которого происходит сдвиг от ана-
литического к директивному стилю.

Вернемся к кадровой политике города 
Москвы. Перед столичными руководителями 
школ периодически стоят задачи:

•	 организации разработки и, что важно, 
внедрения новых образовательных программ 
своих организаций, что требует от руково-
дителя наличия стратегического мышления, 
готовности к реформам (переменам), что 
является нормой жизни для руководителя, ис-
пользующего концептуальный стиль принятия 
решений;

•	 управления процессами изменений, 
которые имманентно присутствуют в жизни 
вновь возникших крупных образовательных 
комплексов, образованных несколько лет на-
зад в ходе слияния школ, что требует перехо-

Рис. 3. Сравнение предпочтительных стилей директоров томских и московских школ
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да к модели «управления на основе данных» 
(аналитическое мышление, аналитический 
стиль).

Все это обусловливает стремление руко-
водства московской системы образования 
назначить на руководящие должности стра-
тегов и аналитиков. Именно эта тенденция 
проиллюстрирована в приведенной выше 
гистограмме. Как, впрочем, подтверждается, 
судя по всему, и наше предположение о росте 
доли московских директоров, использующих 
в штатных ситуациях аналитический стиль 
принятия решений, но демонстрирующих 
по итогам анкетирования директивный. По-
лагаем, что это вызвано постоянными пере-
менами, которые для определенной части 
директоров являются стрессовой ситуацией, 
заставляющей аналитиков действовать ав-
торитарно. Подтвердим эту гипотезу фразой, 
брошенной московским директором в ходе 
одной из фокус-групп:

«… Нанимаясь на работу, я, проходя раз-
ного роды собеседования и аттестацию, понял, 
что работать в столичном образовании можно, 
приняв условия. Принимаешь условия — и ра-
ботай, не принимаешь — уходи сразу».

Что же касается руководителей образо-
вательных организаций города Томска, то 
основной и однозначный вывод, который мо-
жет быть сделан по данной гистограмме, — 
томские школы управляются в половине 
случаев на личных отношениях (о чем сви-
детельствуют 47% поведенческого стиля). 
Нельзя сказать, что это негативная характе-
ристика, поскольку данный тип управления 
востребован в небольших школах. При этом 
70% респондентов среди директоров Томска 
указали, что работают в образовательных 
организациях численностью от 600 чело-
век и в том числе в школах с численностью 
1500  человек и более. Но еще в исходной 
статье А. Роу постулируется, что наиболее 
подходящим стилем принятия управленче-
ских решений для руководителя большой ор-
ганизации является концептуальный стиль. 
Эти же выводы подтверждаются и в отноше-
нии образовательных организаций [1].

Интервью, проведенные с томскими ди-
ректорами школ и их заместителями, гово-

рят о том, что на данной территории просле-
живается тенденция «сохранения образова-
тельных традиций» при проведении разного 
рода реформаций. Этот подход частично 
может говорить о той самой административ-
ной аберрации, проявляющейся в значимом 
проценте директоров с поведенческим сти-
лем. Для иллюстрации приведем несколько 
цитат из интервью, взятых у руководителей 
томских школ:

•	 При назначении на должность руко-
водитель департамента образования в ходе 
собеседования с кандидатом сказал: «Не 
буду лукавить, я наводила относительно вас 
справки. Вы абсолютно бесконфликтный 
человек. И именно в эту школу нам нужен 
именно такой человек… в это образователь-
ное учреждение».

•	 «Директор должен стоять за учителей 
горой. Это позиция и наша, и департамента, 
я всегда на стороне учителя».

•	 «Я, как управленец и директор, ставлю 
перед собой [задачу] — сохранение коллекти-
ва, хорошие отношения, значимость каждого 
работника и чтобы он был полностью удовлет-
ворен».

•	 [О том, почему директор не сменил сво-
их заместителей после назначения] «Первый 
год я просто не думала о профессионализме 
того или иного заместителя, о том, как они 
влияют на образовательный процесс в <шко-
ле>, и т.  д. Это сейчас уже на втором этапе 
понимаешь. Я не знаю. Мне с человеческой 
точки зрения было как-то жалко их».

•	 [Заместитель] «Я чувствую себя за-
щищенной в коллективе. Глядя на то, как она 
[директор] общается с коллективом, я знаю, 
что этот человек, она над своим коллективом 
как в доме мама, она любит свой коллектив, 
она дорожит своим учреждением...»

Не менее интересными нам показались 
данные о заместителях директоров (или в 
более широком смысле — членах управлен-
ческой команды), представленные на рис. 4.

Не успели мы отметить как позитивный 
факт весьма низкий уровень директивного 
стиля среди директоров Томска, как их заме-
стители продемонстрировали существенное 
отличие от своих непосредственных руко-
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водителей: 18% замов имеют директивный 
стиль принятия управленческих решений как 
предпочтительный. Это довольно любопытное 
наблюдение. Заметим, что в подавляющем 
большинстве случаев (рис. 3, 4) их директора 
не являются авторитарными управленцами, 
что, в свою очередь, не позволяет связать 
данное обстоятельство с последствием адми-
нистративной аберрации.

На фокус-группе заместители дирек-
торов также довольно активно озвучивали 
директивные позиции: «А мне еще кажется, 
что есть такие ситуации… Например, ситу-
ация может вызвать раскол в коллективе, 
конфликт какой-то в коллективе. Ты просто 
издаешь приказ. Приказ — это нормативный 
акт, который обязан соблюдаться. И какая 
разница, что есть несогласные? Они должны 
выполнять это решение».

Одна из возможных интерпретаций дан-
ного феномена состоит в том, что в указан-
ном проценте случаев на место заместителя 
приглашаются сотрудники, ориентированные 
на исполнение задач, поставленных руково-
дителем. При этом тип решаемых замести-
телями руководителя задач не требует от 
исполнителей когнитивных способностей 
высокого уровня, а скорее четкое и быстрое 
исполнение решения, принятого директором. 
Тут как раз и работает директивный стиль. 
Подтвердим это, приведя цитаты фокус-
групп заместителей руководителей города 
Томска:

•	 «… Поступает распоряжение, которое 
надо выполнять, а не обсуждать…»;

•	 «… Наш директор советуется с нами и са-
мостоятельно принимает решение, которое мы 
выполняем, даже если не согласны с ним. Ему 
же за исполнение этого решения отвечать…».

Другой интерпретацией, требующей про-
верки, может быть обстоятельство неопти-
мальной организации рабочих процессов в 
школе, в результате чего заместитель руково-
дителя вынужден одновременно заниматься 
решением большого количества задач. Осно-
ванием для нее могут служить цитаты участ-
ников фокус-групп:

•	 «… Приходишь на работу, делаешь 
список задач на день, а к концу дня оказыва-
ется, что их (этих задач) в списке больше, чем 
было утром. Так и живем…»

•	 «Когда я вступила в должность, тогда 
я работала по принципу «это сделай», «бума-
га пришла», «бежим», и вот этот вот сумбур 
непонятный. Всё делай, мероприятий много. 
Делаем-делаем-делаем, а вроде и никакого 
результата нет. Со временем жуткая у меня 
установилась такая… То есть я на начало 
года планирую, я хочу увидеть после своей 
работы результат. Даже если приходится это 
сделать, туда отправить, здесь срочно, это».

•	 [Заместитель о необходимости введе-
ния ее должности в школе] «Два заместителя 
не справлялись с тем потоком, который вот на 
школу сваливался. Никто не понимал, как это 
делать, что делать и куда двигаться».

В ходе интервью директор оценил загру-
женность своего заместителя на 10 баллов из 
10. Заместитель же директора оценил свою 
загруженность на 12 баллов из 10.

Рис. 4. Сравнение предпочитаемых стилей директоров томских и московских школ 
и их заместителей
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Так у заместителя директора возникает 
перегрузка информацией, что наравне 
со стрессом один из факторов смещения 
аналитического стиля в сторону директивного 
(смотри выше).

Что касается московских управленцев, 
наиболее заметное расхождение в резуль-
татах наблюдается между директорами и их 
заместителями, использующими в качестве 
предпочитаемого концептуальный стиль при-
нятия решения. Доля директоров, использу-
ющий концептуальный стиль, значительно 
превосходит аналогичный показатель у своих 
заместителей (42% против 25%). Размыш-
ляя над возможными интерпретациями, мы 
вспомнили, как происходила недавняя рефор-
ма в московском образовании по слиянию 
школ. Как правило, директором объединенно-
го комплекса становился один из директоров 
вошедших в этот комплекс школ, остальные 
же руководители потерявших юридическое 
лицо организаций либо увольнялись, либо по-
лучали должность заместителя. Выше мы уже 
говорили о принципах кадровой политики ру-
ководителей московского образования — по-
иск стратегов и реформаторов. Данные, пред-
ставленные на рис. 4, говорят в пользу этой 
гипотезы. Более того, они говорят и о том, что 
в большинстве случаев выбор директора ком-
плекса, произошедший после объединения 
школ, был удачным: его личностные характе-
ристики (именно их набор определяет стиль 
принятия решения), как правило, были адек-
ватны предстоящим для решения задачам.

Стоит пояснить (внимательные читатели 
наверняка уже давно это отметили), почему 
проценты на гистограммах по каждой из ко-
горт не дают в сумме 100%. Дело в том, что в 
соответствии с методикой Роу сотрудник (ре-
спондент) может как обладать сразу несколь-
кими стилями на предпочтительном уровне, 
так и не обладать ни одним из них. Обратимся 
к данным, представленным на рис. 5.

Обращает на себя внимание тот факт, 
что у четверти томских директоров ни один 
стиль принятия управленческих решений не 
является предпочтительным (т.  е. все четы-
ре стиля у данной когорты находятся либо 
на запасном, либо на избегаемом уровне). 

Это еще одно интересное наблюдение, тре-
бующее углубленного изучения. Пока же мы 
можем зафиксировать только тот факт, что 
ни на одной из фокус-групп взаимодействие 
с учредителем не прозвучало как важный 
аспект работы директора школы. Это может 
наводить на предположение, что это взаимо-
действие довольно слабое, т. е. демонстрация 
директором школы какого-либо стиля приня-
тия решений может быть не востребовано.

Еще одной интерпретацией такого обсто-
ятельства может быть создание таких правил 
игры, при которых лучше вовсе не принимать 
решения. В интервью был приведен пример, 
когда директорам было отдано на откуп при-
нятие решения о работе в одну из суббот, а 
затем руководители учреждений, которые ре-
шили в этот день отменить занятия, были вы-
нуждены оправдываться за такой шаг перед 
учредителем.

И наконец, еще один фактор, на который 
мы обратили внимание, — это управленче-
ский стаж респондентов (рис. 6).

Результаты, представленные на данных 
графиках, могут определенным образом 
стать следствием кадровой политики мо-
сковского министерства образования, прово-
димой по отношению к руководителям школ. 
Делая усредненный переход от стажа к воз-
расту, можно отметить, что руководители об-
разования столицы сделали ставку на опыт-
ных директоров среднего возраста и молодых 
заместителей, решительно избавившись от 

Рис. 5. Доля директоров и заместителей 
директоров московских и томских школ, 

обладающих хотя бы одним предпочтительным 
стилем принятия управленческих решений
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руководителей, достигших пенсионного воз-
раста.

Эта картина выглядит достаточно ярко на 
фоне ситуации в корпусе директоров города 
Томска, где процент руководителей, достиг-
ших пенсионного возраста (с директорским 
стажем более 20 лет), составляет четверть 
респондентов.

Основные результаты, перспективы 
исследования

Подводя итоги, мы хотели бы отметить, 
что методика Алана Роу, которая была ис-
пользована для сопоставления директорско-
го корпуса двух университетских городов — 
Томска и Москвы, оказалась достаточно чув-
ствительной, смогла отразить процессы, про-
исходящие в московском образовании. Это, 
в свою очередь, означает и то, что цифры, 
приведенные в данной статье, скорее всего, 
отражают кадровую политику департамента 
образования города Томска по отношению к 
руководителям школ.

Москва произвела радикальные перемены 
в системе, в том числе в корпусе директоров 
школ, в составе которого значительную долю 
теперь составляют стратеги, реформаторы и 
аналитики.

Вместе с тем нельзя не отметить и тот 
факт, что некоторая их часть не так эффек-
тивно (по отношению к имеющемуся потенци-
алу) выполняет задачи, что связано с нахож-
дением в ситуации стресса и/или избыточным 
количеством информации. Это приводит к 
тому, что потенциально сильный директор-

аналитик вынужденно принимает простые, 
подчас авторитарные решения.

Однако в целом текущий потенциал руко-
водителей столичных школ представляется 
высоким и отвечающим текущим задачам об-
разовательной политики региона.

Об официальной кадровой политике 
Томска нам известно существенно меньше. 
Но если говорить о ней по результатам, 
полученным в настоящем исследовании и 
в ходе общения с руководителями школ, то 
можно отметить следующее.

К наиболее важным достижениям кадро-
вой работы или в целом атмосферы в образо-
вательной среде мы могли бы отнести прак-
тически полное отсутствие руководителей 
школ, имеющих директивный стиль принятия 
решений как основной.

Вместе с тем нас (руководители школ 
Томска эту позицию, как выяснилось в ходе 
интервью и фокус-групп, не разделяют) 
немного настораживает значительная 
доля школ, которые управляются исходя 
из приоритета личных отношений. Это 
предполагает принятие некоторого 
количества решений исходя из внутренней 
ситуации в коллективе, а не тех, которые были 
бы приняты с опорой на стратегию развития 
или анализ данных.

Отдельного внимания заслуживает 
наблюдение за когортой томских директоров, 
не обладающих ни одним предпочтительным 
стилем принятия управленческих решений. 
Нельзя однозначно говорить о причинах 
данного феномена. Подобное поведение 

Рис. 6. Управленческий опыт (стаж) руководителей томских и московских школ и их заместителей
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руководителя — палка о двух концах: 
директор не демонстрирует никаких стилей, 
потому что ими не обладает, или потому, 
что демонстрация не востребована? Мы 
предпочитаем не делать поспешных выводов 
и постараемся изучить данный вопрос более 
детально.

Переходя к обсуждению перспектив на-
стоящего исследования, мы бы хотели не 
только подтвердить сделанные выводы, 
«нарисовав» кейсы школ, наложив живые 
ситуации на представленную выше картину, 
но и проверить еще одну гипотезу, которую 
мы ставили перед собой на этапе начала ис-
следования: действительно ли в успешных 
школах управленческая команда сбаланси-
рована  — в команде присутствуют руково-
дители  — обладатели всех стилей принятия 
управленческих решений?

Вопрос этот не так прост, как видится на 
первый взгляд. И дело здесь не только в том, 
что современный менеджмент все большее 
внимание уделяет распределенному управле-
нию (лидерству), качествам управленческой 
команды, а не отдельного управленца. Отве-
чая на поставленный вопрос, придется обсуж-
дать само понятие результативности управ-
ления в образовании. То есть мы получаем 
уравнение с двумя неизвестными: качество 
управленческой команды и результативность 
управления школой. Впрочем, тем интерес-
нее видится нам предстоящая работа.

Есть еще один аспект, который можно 
было бы добавить в обсуждение. Тот факт, 
что стиль принятия управленческих реше-
ний — это относительно устойчивая личност-
ная характеристика (т. е. он таков, какой есть 
у взрослого человека, надеяться на его су-
щественное изменение вряд ли возможно), 
приводит к непростым дилеммам этического 
характера, но имеющим большой практиче-
ский смысл. Если, как это представляется 
по результатам многочисленных, не сводя-
щихся только к использованию методики 
А.  Роу, исследований влияния личностных 

характеристик руководителей на широко по-
нимаемую эффективность функционирова-
ния их организаций, некоторые комбинации 
таких поведенческих черт оказываются бо-
лее эффективными, чем другие (по крайней 
мере — если добавить в эту формулу стадию 
жизненного цикла организации — более 
эффективными на определенной стадии 
жизненного цикла), то означает ли это, что 
некоторые люди имеют больше оснований 
претендовать на занятие руководящих пози-
ций, чем другие, независимо от стажа, опыта 
и заслуг, а просто потому, что они такие, ка-
кие есть? Или еще один вариант формулиро-
вания этой дилеммы: назначаемый впервые 
на должность руководителя он/она — это 
чистый лист, который можно заполнить но-
вейшими управленческими методиками: 
Scrum, Agile и т. п. и если лист заполнен вер-
ным контентом, то все будет очень хорошо. 
Или же есть управленческие гении и люди, 
не способные к этому виду деятельности, 
что с ними ни делай? Все это чрезвычайно 
интересные вопросы, обсуждению которых 
в несравненно более широком контексте 
посвящена прекрасная книга С. Пинкера 
[11]. И  стоит признаться, что это трудные и 
неудобные вопросы. Переход от модели по-
нимания управления как права каждого (де-
мократии) к модели, по сути, меритократии 
кажется, используя современный жаргон, 
неполиткорректным. Однако та же полит-
корректность требует признать, что наряду с 
правами на достойные условия и оплату тру-
да работники имеют право на то, чтобы ими 
эффективно руководили. Если же добавить 
к этому интересы тех, кто выступает в каче-
стве потребителей образовательных услуг 
(заметим, что мы говорим о правах все более 
и более расширяющегося круга лиц), то идея 
учитывать личностные характеристики по-
тенциальных руководителей (если уже мы не 
можем их изменять) представляется вполне 
рациональной. В последующих работах мы 
планируем коснуться и этой темы.
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