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Аннотация
До настоящего времени инструмент Ф. Халлингера (PIMRS) использовался для выявления 
уровня вовлеченности директора школы и его управленческой команды в управление обра-
зовательным процессом. Данный инструмент помогает увидеть, какие вопросы директор 
делегирует своей команде, решение каких вопросов оставляет за собой, какие направления 
деятельности стоят в приоритете при вырисовывании управленческого профиля школы. 
Однако не было проведено исследований, направленных на выявление моделей управления 
образовательным процессом, основанных на управленческих профилях, полученных в  ре-
зультате применения PIMRS. С целью выявления моделей управления был проведен кла-
стерный анализ управленческих профилей 120 школ одного из мегаполисов России мето-
дом Д. Варда. В результате кластерного анализа были выявлены четыре модели управления 
и представлены рекомендации.
Ключевые слова: лидерство, педагогическое лидерство, управленческие практики, директор 
и его команда, модели управления.
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Abstract
The tool developed by Hallinger (PIMRS) has been widely used to identify the level of involvement 
of a school principal and his/her management team in instructional leadership. PIMRS unfolds the 
domains which principals delegate to their team, domains that are of a priority for the leadership 
team when drawing up the school’s instructional leadership profile. However, no studies have been 
conducted aimed at identifying instructional leadership models based on the profiles obtained by 
applying PIMRS. Cluster analysis (Ward’s method) was carried out to identify the instructional 
leadership patterns of 120 schools in one of the megacities of Russia. Four instructional leadership 
models were identified, and recommendations were provided.
Keywords: leadership, instructional leadership, leadership practices, principal and his/her 
management team, models of leadership.

Введение
Задача обеспечения качества образования является ключевой для современной 

школы. Вместе с тем до недавнего времени разработка программ трансформации 
системы образования происходила на основании прогнозов управленцев и/или 
оценок экспертов. В последние годы ситуация начала принципиально меняться. 
В проектировании шага развития наиболее востребованными стали предложения, 
которые базируются на анализе запроса потребителя, контекстных факторов, дан-
ных мониторинга эффективности образовательных программ, условиях их реали-
зации и т.д. 

Как следствие, на всех уровнях управления системой создаются структуры, за-
дачей которых является не только обработка имеющейся статистической инфор-
мации, но и получение данных о процессах, в ней происходящих. Речь идет об ис-
пользовании результатов, во-первых, итоговой аттестации выпускников основной 
и средней школы, и, во-вторых, международных сравнительных исследований ка-
чества образования, таких как PIRLS, TIMSS, PISA-2000, TEDS-2008 и т.д. 

Однако в системе образования складывается парадоксальная ситуация. С од-
ной стороны, имеются обширные массивы информации и о результатах образо-
вания, и о педагогических практиках, и условиях реализации образовательного 
процесса, с другой – она остается мало полезной для управленцев, так как име-
ющиеся данные «не приготовлены» для того, чтобы на основании именно них 
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принимались решения. Причем, если на уровне страны, части регионов, имеются 
как квалифицированные специалисты, готовые полученные данные интерпрети-
ровать, так и инструменты (институты) управления (аккредитация образователь-
ных программ, аттестация сотрудников школы), то на уровне образовательной 
организации этого нет. 

Таким образом, перед настоящим исследованием стояла задача, не только 
продемонстрировать результаты применения инструмента Principal Instructional 
Management Rating Scale/ Оценка работы директора школы по руководству образо-
вательным процессом (далее PIMRS) (Hallinger, Wang, Chen, & Li, 2015), но и пока-
зать, как именно руководитель школы (далее директор) может их использовать при 
подготовке управленческих решений.

Мы исходили из того, что в любой школе не может не быть проблем, связан-
ных с совершенствованием образовательного процесса. Причем значительная их 
часть будет типичной для школ, находящихся в схожих условиях. При этом ана-
лиз управленческих практик показывает, что подавляющее большинство проблем 
естественны и решаются определенным набором действий. Таким образом, если 
систематизировать модели управления школ, а затем показать те из числа проблем, 
которые можно успешно разрешить той или иной совокупностью действий, то 
можно предложить директору школы определенный алгоритм управления орга-
низацией, которая стоит перед необходимостью проектировать шаг развития. Это 
позволит руководителю школы, проведя по предложенной методике диагностику, 
не только принять верное решение, но и сэкономить время, что станет несомнен-
ным конкурентным преимуществом образовательной организации. 

 Перед данным исследованием стояла еще одна задача. Мы предполагали, что 
результаты, полученные после применения инструмента PIMRS в одном из мега-
полисов России, могут быть сегментированы, стать основанием для кластеризации 
(Kasprzhak, Kobtseva & Tsatrian, 2020). Директор школы, получив данные по сово-
купности школ территории и своей образовательной организации, после сопостав-
ления результатов, по показателям инструмента оценки педагогического лидер-
ства, отнесет себя к одному из кластеров. Затем изучит характеристики кластера 
и проведет сравнение показателей: сравнит себя с другими школами. В результате 
он сможет получить ответ на два вопроса: «К какому кластеру относится руково-
димая им школа?» и «Каково ее положение относительно наиболее успешных школ 
данной группы образовательных организаций?». Таким образом, представленные 
в данной статье материалы помогут управленцам регионального, муниципального 
и школьного уровня принимать обоснованные решения, ориентированные на мо-
дернизацию образовательного процесса, повышение его результативности. 

Обзор литературы
На протяжении последних десятилетий исследователи предпринимали по-

пытки типологизировать сложившиеся модели управления школами. В результате 
появилось описание различных типов лидерства: педагогическое, транзакционное, 
трансформационное, распределенное и т.д. Психологические механизмы, лежа-
щие в основе того или иного типа лидерства, позволили исследователям описать 
различные модели управления организациями (модель ситуационного лидерства 
–  П.Херси и К.Бланшар, модель управления изменениями –  Джон Коттер, модель 
лидерства как служения (Liden, Wayne, Zhao, & Henderson, 2008) и т.д.), сопоста-
вить их, выявить наиболее эффективные. 

Несмотря на то, что проведенные исследования отличались друг от друга 
и способом изучения феномена, и используемыми инструментами, они имели одну 
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цель – дать определение и описать руководителя школы как лидера организации. 
Проведенный анализ моделей управления показал, что они всегда появляются как 
решение определенного набора задач, следовательно единственно правильной мо-
дели не существует (Trompenaars & Coebergh, 2019).

Одним из направлений такой работы стали исследования, задачей которых 
было выявление корреляции между моделью лидерства и образовательными ре-
зультатами учеников, что привлекло внимание научного сообщества к педагогиче-
скому лидерству (Hallinger et al., 2015; Robinson et al., 2008 cited in Hou, Cui, & Zhang, 
2019; Zheng, Li, Chen, & Loeb, 2017). Так, например, в исследованиях Ф. Халлингера 
(Hallinger, 2010) было установлено, что именно педагогическое лидерство (практи-
ки, направленные на управление образовательным процессом) является ключевым 
фактором, влияющим на эффективность школы (Hou, Cui, & Zhang, 2019; MacNeill 
et al. 2003, 2005 cited in Hallinger et al., 2015; Mumford & Fried, 2008). 

Отсутствие концептуальной рамки педагогического лидерства послужило тол-
чком для развития инструмента PIMRS, который направлен на измерение уровня 
вовлеченности директора в управление образовательным процессом. Сегодня ис-
следователи педагогического лидерства опираются на одну из двух доминирующих 
концептуальных моделей: Bossert, Dwyer, Rowan, & Lee (1982) и Ф. Халлингер и Дж. 
Мерфи (1985) (Hallinger & Murphy, 1985). В то время как Bossert et al. (1982) ак-
центируют внимания на личностных характеристиках директора и контексте обра-
зовательной организации, концептуальная модель Ф. Халлингера и Дж. Мерфи 
фокусируется на управленческих практиках, что позволило сформировать управ-
ленческий профиль директора и его команды. 

Таким образом, одной из основных задач настоящего исследования стало вы-
явление моделей управления образовательным процессом на основании примене-
ния в одном из российских мегаполисов инструмента Ф. Халлингера (Kasprzhak, 
Kobtseva & Tsatrian, 2020). Основанием для кластеризации стали 120 управленче-
ских профилей, полученных в результате самооценки управленческих практик ди-
ректора школы и его команды. Таким образом, группировка школ была произведе-
на по наиболее приближенным профилям школ. Это позволило выявить и описать 
4 модели управления образовательным процессом. 

Представленные ниже модели управления образовательными организациями 
базируются на данных 120 школ одного из мегаполисов России, что не позволят 
их применить абсолютно ко всем школам. Можно предположить, что применение 
инструмента Ф. Халлингера в моногородах, селах, малых городах и др. с последую-
щей кластеризацией методом Д. Варда (Soshnikova, Tamashevich, & Makhnach, 2004; 
Ward Jr, 1963) выявит и добавит новые модели управления. Вместе с тем, полу-
чив «свой» управленческий профиль, директор школы мегаполиса сможет отнести 
свою школу к одному из кластеров и понять эффективность применяемой им моде-
ли управления, направленной на совершенствование образовательного процесса. 

Методология и методы исследования
Инструмент PIMRS применяется для выявления уровня вовлеченности ди-

ректора и его управленческой команды в управление образовательным процессом 
школы, что позволяет определить, является ли в данной школе приоритетным 
именно управление обучением. Инструмент самооценки включает в себя 12 до-
менов (Рис. 1), каждый домен включает в себя утверждения, на которые директор 
и его команда отвечали по 4-х балльной шкале (1 – «редко», 4 – «почти всегда»), 
оценивая свои управленческие действия за последний год. Таким образом, отвечая, 
как часто директор/его команда занимаются тем или иным вопросом, инструмент 
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позволяет сформировать управленческий профиль директора школы и его коман-
ды. Более того, PIMRS помогает увидеть какие вопросы директор делегирует своей 
управленческой команде, а какие нет (подробнее в Kasprzhak, Kobtseva & Tsatrian, 
2020). Инструмент Ф. Халлингера впервые был апробирован в России (Kasprzhak, 
Kobtseva, & Shishkina, 2019).

Рис. 1. Инструмент PIMRS (12 доменов)

В исследовании приняли участие 120 школ (120 директоров и 426 представите-
лей управленческих команд школ). Выборка исследования была случайной. Ответы 
на анкету PIMRS анализировались в SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) 
с целью выявления управленческих моделей из полученных данных. Таким обра-
зом, данные позволили провести кластерный анализ и сгруппировать данные, 
основываясь на сходстве ответов на переменные. Получив управленческие профи-
ли 120 школ, мы смогли сгруппировать похожие управленческие профили. 

В качестве инструмента анализа данных нами был использован иерархический 
кластерный анализ со стандартизацией переменных – методом Д. Варда (Soshnikova, 
Tamashevich, & Makhnach, 1999; Ward Jr, 1963). В данном методе кластеры форми-
руются так, чтобы минимизировать внутрикластерную дисперсию. Кроме того, 
другими исследователями замечено, что метод Д. Варда приводит к образованию 
кластеров примерно равных размеров, что актуально для небольших выборок. 
Окончательный выбор кластерного решения осуществлялся на основе интерпрета-
ции особенностей школ, объединенных в одну группу. 

В результате проведенного анализа было выделено четыре кластера образо-
вательных организаций, включающие 23 (1 кластер), 23 (2 кластер), 34 (3 кластер) 
и 40 (4 кластер) школ соответственно (Рис 2). 

Из данных, представленных в таблице видно, что ориентация на педагогиче-
ское лидерство директоров школ сдвигается от первого к четвертому кластеру. 
Представители четвертого кластера в большей степени педагогические лидеры, не-
жели менеджеры по отношению к третьему, второму и первому кластерам. 

Графики, представленные на рис. 4, говорят о том, что директора школ – пред-
ставители первого и второго кластера, делегируют полномочия заместителям, 
третьего – полностью берут на себя право принимать решение и ответственность 
за его выполнение, четвертого – разделяют ответственность с представителями 
управленческой команды. Из графиков видно, что уровень педагогического ли-
дерства руководителей, принадлежащих к третьему и четвертому кластерам, выше, 
чем у коллег из первого и второго.
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Рис. 2. Показатели педагогического лидерства руководителей школ и их команд,  
отнесенных к одному из четырех кластеров,  

по каждому из направлений управленческой деятельности
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Если посмотреть на содержание блоков PIMRS, то можно их условно разде-
лить на:

1. Педагогические (непосредственно направленные на управление образова-
тельным процессом) (блоки 1-3): «Культура школы», «Процесс обучения» и «Каче-
ство преподавания».

2. Квази-педагогические (косвенные факторы, влияющие на образовательный 
процесс) (блоки 7-9): «Образовательные результаты и их оценка», «Устойчивое раз-
витие школы», «Профессиональный рост учителей и сотрудников».

3. Менеджерские (вопросы, решение которых создает условия для образо-
вательного процесса) (блоки 4-6, 10-12): «Плюрализм, этническое и конфессио-
нальное многообразие», «Цели и задачи школы», «Школьная среда (позитивный, 
творческий климат)», «Кадровая политика». «Школа как субъект образовательной 
политики», «Работа с местным сообществом».

 Рис. 3. Показатели средних значений лидерского  
потенциала руководителей школ по кластерам

Рис. 4. Показатели средних значений включенности в управление  
образовательным процессом руководителей школ и их команд по кластерам 
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нальное многообразие», «Цели и задачи школы», «Школьная среда (позитивный, 
творческий климат)», «Кадровая политика». «Школа как субъект образовательной 
политики», «Работа с местным сообществом».

 Рис. 3. Показатели средних значений лидерского  
потенциала руководителей школ по кластерам

Рис. 4. Показатели средних значений включенности в управление  
образовательным процессом руководителей школ и их команд по кластерам 

Обращают внимание следующие факты:
• Уровень включенности в управление образовательным процессом руково-

дителя растет от первого к четвертому кластеру (Рис. 3).
• Директора школ, принадлежащие к первым двум кластерам, делегируют 

полномочия по всем направлениям деятельности управленческим командам. 
• Руководители школ третьего кластера доминируют во всех видах деятель-

ности, несмотря на то что абсолютное значение показателей их лидерского потен-
циала выше, чем у представителей кластеров 1 и 2, но ниже, чем у управленцев 
образовательных организаций, принадлежащих к четвертому кластеру. 

• Руководители четвертого кластера проявляют себя как педагогические лиде-
ры, распределяя обязанности по направлениям с управленческой командой. 

Следует отметить, что инструмент Ф. Халлингера (PIMRS) не измеряет «эф-
фективность директора школы» как таковую. Скорее, PIMRS используется для 
оценки степени вовлеченности директора школы в практики, которые влияют на 
образовательный процесс. Хотя более высокие баллы по 12 доменам могут предпо-
лагать более активное участие или активность руководителя в управлении образо-
вательным процессом. Даже самые эффективные директора школ не обязательно 
получают среднюю оценку «4» («почти всегда») во всех 12 доменах PIMRS. Вполне 
возможно, что «оптимальное вовлечение» не повлечет за собой ответа «почти всег-
да». Таким образом, средние баллы от 3 и выше должны рассматриваться как ин-
дикаторы «высокой вовлеченности» руководителя в управление образовательным 
процессом (Hallinger et al., 2015).

Результаты и обсуждение
Модели управления образовательными организациями 
Если согласиться с тем, что «…под моделью управления школой понимается 

конфигурация отношений, связанных с управлением образовательным процес-
сом…» (Farkhatdinov, Evstigneeva, Kurakin, & Malik, 2015, p. 202), можно утвер-
ждать, что существует большое число оснований для их систематизации. Изучив 
ряд работ в области менеджмента организаций, мы пришли к выводу, что все они 
принимают за точку отсчета две характеристики поведения руководителя, предель-
ные значения по которым задают ортогональные оси, которые делят пространство 
на четыре квадранта1 (кластера) (Taylor, 2009). 

Так, например, в работе Фархатдинов и др. (Farkhatdinov et al., 2015) основани-
ями для сегментирования моделей управления являются: «Режимы делегирования 
полномочий» и «Субъектность руководителя»; классификация стилей управления 
по А. Роу: «Терпимость руководителя к ситуации неопределенности» и его «Ори-
ентация «на людей» для решения управленческих задач» (Kasprzhak & Bysik, 2014). 

В нашем случае основаниями для кластеризации выбраны: способность ру-
ководителя брать на себя ответственность за принятие управленческих решений 
(лидерская позиция) и уровень его включенности в управление образовательным 
процессом. 

Показателями самостоятельности руководителя в принятии управленческих 
решений становятся результаты, которые характеризуют взаимоотношения ди-

1  Квадрант плоскости — любая из 4 областей (углов), на которые плоскость делится двумя 
взаимно перпендикулярными прямыми, принятыми в качестве осей координат.
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ректора школы с учредителем2, своими заместителями, учителями, учениками и их 
родителями, партнерами, местным сообществом. Гипотетически можно предполо-
жить, что «исполнительный» директор не стремится принимать самостоятельных 
решений, дополняющих и развивающих распоряжения учредителя, он делегирует 
принятие управленческих решений внутри школы членам своей команды.

 Склонность к управлению образовательным процессом определится соотно-
шением показателей по 12 доменам лидерства (блокам PIMRS).

Рассуждения, приведенные выше, и данные применения инструмента оценки 
педагогического лидерства позволяют предложить вариант кластеризации школ 
по моделям управления образовательным процессом (Рис. 5). Основаниями для 
кластеризации стали лидерская позиция и ее ориентация на управление образова-
тельным процессом. 

Отсюда предложенные названия кластеров:
a. операторская модель, для которой характерна работа по локализации ини-

циатив учредителя; 
b. контрактная модель, в которой директор выступает посредником между 

властью и исполнителями; 
c. лидерская модель предполагает наличие в школе «локомотива», который ве-

дет коллектив за собой;
d. командная модель – не что иное, как коллективный лидер. 

Рис. 5. Кластеризация моделей управления  
образовательным процессом в школе 

Прежде чем давать характеристику моделям управления школ, принадлежа-
щих каждому из кластеров, уместно заметить, что «хороших» или «плохих» управ-
ленческих моделей не бывает. Качество управления образовательной организации 
определяется результативностью, которая, в свою очередь, должна быть адекватна 
ситуации, в которой школа находится, ее ресурсами и т.д., а также задачам, которые 
стоят перед руководством школы. То есть, хороший управленец выбирает такую 
стратегию изменений и модель управления, которая позволит, согласовав интере-

2  В соответствии с гражданским законодательством учредителями юридических лиц явля-
ются физические лица, юридические лица, органы государственной власти и местного самоуправ-
ления. То есть в данном случае речь идет о региональных или муниципальных органах управле-
ния образованием. 

Ориентация на образовательный процесс 
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сы всех субъектов образовательного процесса, достичь поставленные перед шко-
лой задачи. 

Более того, скорее всего модель управления школы, выбранная руководителем, 
уровень вовлеченности директора в управление образовательным процессом будет 
меняться в течение времени. Успешный директор школы проходит 3 этапа в управ-
лении школой (Day et al., 2010):

1 – ранний этап. На данном этапе лидерские практики директоров школ сфо-
кусированы на улучшении физической среды школы, на создании благоприятных 
условий для преподавания и обучения, установлении, коммуникациях и внедрении 
общешкольных норм. Производится реструктуризация управленческой команды, 
перераспределение ролей и обязанностей; более широкое делегирование функций, 
внедрение систем управления эффективностью работы для сотрудников

2 – средний этап – широкое делегирование и распределение руководящих ро-
лей и обязанностей, принятие решений все чаще основывается на данных и т.д.

3 этап – главная стратегия директора школы сфокусирована на персонализа-
ции, обогащении учебного плана, делегировании и распространении лидерских 
обязанностей, работе с местным сообществом и т.д. 

Кластер 1. Модель управления – «Операторская»
Полученные результаты говорят о том, что руководители школ первого кла-

стера уделяют больше времени совершенствованию структуры управления, вза-
имодействию с партнерами более широкого круга, взаимодействию с местными 
сообществами, делегируя заместителям решение задач, непосредственно связан-
ных с организацией учебного процесса. Это подтверждается показателями сред-
них значений лидерского потенциала руководителей школ и их команд по кла-
стерам (Рис. 2). 

По данным опроса респондентов, принадлежащих к первому кластеру, выяс-
нилось, что 47% из их числа часто совершенствуют структуры управления, перера-
спределяют ресурсы с точки зрения стратегии развития школы. Однако около 90% 
директоров школ-операторов никогда или редко решали проблемы с расписанием 
занятий, 65% практически не помогали учителям, около трети практически никог-
да не посещали уроки. 

 Только для 9% директоров первого кластера задача стимулирования профес-
сионального роста сотрудников школы, создание условий, при которых они могут 
взять на себя ответственность, относится к приоритетным видам деятельности. 

Итак, руководители школ, принадлежащие к первому кластеру, ориентируют-
ся на сигналы учредителя, который стремится выстроить единую образовательную 
систему на всей подведомственной территории. Именно учредитель определяет 
стратегию развития школы, оставляя за руководителем образовательной организа-
ции задачу локализации определенной им стратегии. То есть директор выполняет 
функцию оператора, отслеживая сигналы сверху, курирует их выполнение замести-
телями. Зона его внимания – выполнение стратегических установок учредителя, то 
есть обеспечение выполнения менеджерских функций. 

Для того чтобы добиться успеха в данной ситуации, директор школы должен:
• иметь достоверную информацию, прежде всего о коллективе, а не о террито-

рии, на которой расположена школа;
• упрощать схемы управления, что обеспечит «глубину» прохождения иници-

атив без искажений. Директор не строит многоступенчатых схем, а имеет множест-
во простых цепочек по каждому направлению деятельности школы;
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• выстраивает работу в форме краткосрочных, последовательных, конкрет-
ных задач, результаты которых легко измеряются. 

Кластер 2. Модель управления – «Контрактная»
Результаты исследования управленческих моделей школ, составляющих вто-

рой кластер, показывают, что директора этой группы школ, как и их коллеги из 
первого кластера, делегируют все направления управленческой деятельности заме-
стителям. При этом их собственные лидерские характеристики выражены в боль-
шей степени: усредненный лидерский профиль представителей второй группы 
сильнее, чем в первой за счет более ощутимого вклада заместителей в улучшение 
работы школы. В пользу этого говорит то, что половина опрошенных этой группы, 
по крайней мере, иногда решали проблемы с расписанием занятий в школе, почти 
все – тратят на административную и управленческую деятельность более 20% и 65% 
рабочего времени. 

Следует добавить, что директора школ данного кластера более 10% своего вре-
мени уделяют работе с родителями, они озабочены уровнем квалификации учите-
лей (65% респондентов), активно занимаются вопросами подбора кадров, финан-
сового обеспечения образовательной организации, взаимодействию с партнерами. 
Одним словом, их деятельность более многоаспектна, что говорит о разнообразии 
решаемых учреждением задач, как и субъектов, которые к их решению привлечены. 

В этой ситуации «стержнем», на котором строится эта модель управления, яв-
ляется система договоренностей (контрактов) руководителя – с исполнителями. 
Директор, являясь менеджером в большей степени, чем педагогическим лидером, 
создает множество связанных между собой, но самостоятельных структур, каждая 
из которых имеет свою систему управления. Эти структуры управления могу отли-
чаться друг от друга, так как они обеспечивают решение различных задач. При этом 
сами задачи определяются стратегией учредителя. Таким образом, директор в этой 
управленческой модели – «охранитель» точности выполнения директив учредите-
ля, с одной стороны, самобытности отдельных структур, с другой. 

Данная модель управления эффективна в том случае, если каждая из структур 
обладает достаточным ресурсом для решения поставленных задач. Обеспечение же 
их решения, точность выполнения определяется высокой исполнительской дисци-
плиной принадлежащих к различным уровням многоступенчатой системы управ-
ления. 

Достоинство контрактной модели управления – гибкость схем управления, 
возможность быстро перестроиться при изменении стратегии учредителем. Риск 
– ориентация на сильное руководство, при смене которого предпосылки к самосто-
ятельной постановке целей появятся не сразу. 

   
Кластер 3. Модель управления – «Лидерская» 
В эту группу вошли школы с достаточно сильными руководителями, которым 

во всем подчинена управленческая команда. Это единственный кластер, в котором 
оценки директора выше, чем его помощников по всем направлениям деятельнос-
ти. Только в отношении определения основной миссии и концепции школы (блок 
«Культура школы») участие руководителя и его заместителей равноценное. Следует 
обратить внимание, что усредненный профиль команд этой группы не отличается 
от первого (Рис. 6). То есть, именно директор ведет школу вперед, решая постав-
ленные перед ней задачи.
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Рис. 6. Показатели средних значений лидерского  
потенциала руководителей школ и их команд по кластерам 

 Значительная часть руководителей третьего кластера ориентирована на обес-
печение качественной работы школы за счет формирования ответственности со-
трудников за свою деятельность: 56% – очень часто принимали меры для того, 
чтобы учителя чувствовали ответственность за образовательные результаты уча-
щихся, 32% – очень часто способствовали тому, чтобы учителя чувствовали ответ-
ственность за улучшение навыков преподавания. Четверть директоров подкрепля-
ют важность саморазвития собственным примером.

Из данных, представленных на рисунке 6, видно, что директора-представите-
ли модели являются локомотивом школы. Они с помощью заместителей, которые 
являются их помощниками по каждому из направлений работы, самостоятельно 
работают и с учредителем, и с прогнозом, определяя стратегию развития образова-
тельной организации. 

Лидерская модель управления характеризуется тем, что директор действует в 
соответствии со своими внутренними ценностными ориентирами. 

Школа, которую возглавляет директор-лидер, хорошо развивается в конку-
рентной среде, активно идет на контакты с внешними структурами, видя в них ре-
сурс развития. 

Риском такой системы управления являются прежде всего, потеря управляемо-
сти, связанной с отсутствием четкой структуры власти, причиной которой являет-
ся ее централизация. Этот риск можно преодолеть за счет введения четких правил 
и процедур, структур, обеспечивающих их выполнение (Adizes, 2011). 

Кластер 4. Модель управления – «Командная». 
Это единственный кластер, в котором директор распределяет управленческие 

действия между собой и командой (отсюда – название), причем лидерские профи-
ли и руководителя, и его заместителя – самые высокие. 

И директор, и управленческая команда работают по всем направлениям. Рабо-
та со стратегией развития и прогнозом является основным способом управления: 
каждый третий директор тратит более 20% времени в течение года на разработку и 
реализация программы развития школы. 

Для обеспечения развития школы директора этой группы не просто задают об-
щий ориентир, а помогают наладить определенные процессы для внедрения нов-
шеств. В каждой второй школе четвертого кластера управленцы способствуют со-
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трудничеству между учителями при разработке новых методов преподавания. Как 
следствие, происходящие в этих школах изменения носят качественно значимый 
характер, что придает особое значение работе по преодолению сопротивления из-
менениям.

Управленческая команда в такой школе – коллективный лидер. Работа же ди-
ректора: «лидера группы лидеров» – баланс между искусством и технологией. Он 
сам устанавливает свои цели и, воодушевляя сотрудников, передает им свое виде-
ние будущего, затем – помогает пройти этап изменений.

Основные риски этой группы школ кроются в том, что, как правило, жесткая 
система управления муниципалитета и региона, не терпима к риску, не позволяет 
ошибаться, чего невозможно избежать при качественных изменениях. 

Ограничения использования инструмента PIMRS
Вместе с тем применение школой самостоятельно инструмента PIRMS имеет 

ограничения, к которым следует отнести следующие. 
Первая группа ограничений связана с необходимостью дальнейшей культур-

ной адаптацией инструмента. 
В российском педагогическом дискурсе под культурой школы (один из 12 до-

менов PIMRS) принято понимать работу директора по формированию общего ви-
дения коллективом миссии, педагогической концепции школы – согласованной 
точки зрения педагогического коллектива на функции школы, смысла и задач пе-
дагогической деятельности. На практике же подобная работа ведется лишь в не-
большой части инновационных или авторских школ, которые потому так себя и 
называют, что ставят перед собой задачу отличаться от других, в которых каждый 
учитель «несет» на себе свою собственную миссию. Если это утверждение являет-
ся достоверным хотя бы отчасти, то результаты, полученные по блоку «Культура 
школы», могут быть или социально ожидаемые, или ответом на самостоятельно 
реконструированный респондентом вопрос. Значит, полученные результаты надо 
будет уточнять, проводя качественные исследования (интервью).

 Вторая группа ограничений связана с тем, что руководителю школы для при-
нятия управленческих решений нужны не только результаты самообследования 
по всей территории и своего образовательного учреждении, но и оценка образова-
тельного потенциала местности, в которой школа расположена. 

Учитывая, что на сегодняшний день нет единого подхода к определению терми-
на «образовательный потенциал территории», мы остановились на одном из трех 
наиболее распространенных в экономической литературе подходов. В данном 
подходе «образовательный потенциал» определяется через категорию ресурсов, 
используя в анализе следующие укрупнённые категории: внутренняя компакт-
ность; экономическое благополучие; безопасность; образовательная инфраструк-
тура; транспортная инфраструктура; культурная инфраструктура (Shvakova, 
2011). В результате школы, принимающие участие в исследовании, были разделе-
ны на группы с высоким, среднем и низким образовательным потенциалом. Од-
нако полученные результаты не оказались чувствительными к образовательному 
потенциалу территории. 

Краткие выводы, возможные рекомендации
Каждая модель управления подходит под решение конкретных управленческих 

задач, к определенному этапу управления, связанным с жизненным циклом орга-
низации, т. е. школы. Так, модель управления с минимальным вовлечением дирек-
тора в управление образовательным процессом не говорит о том, что такая модель 
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управления менее эффективна в отличие от, например, «командной» модели с бо-
лее высоким уровнем педагогического лидерства. Вероятно, такая модель наиболее 
эффективна и уместна на раннем этапе управления (Day et al., 2010), так как именно 
она позволяет директору сфокусироваться на реструктуризации управленческой 
команды, выстроить отношения с местным сообществом и т.д. Таким образом, ди-
ректор школы выстраивает систему, которая в дальнейшем позволит перейти ему 
на модель с большим вовлечением в управление образовательным процессом. Ин-
струмент PIMRS, формируя управленческий профиль школы, позволит директору 
увидеть сильные и слабые стороны управления. 

Для смены парадигмы «интуитивного» управления на управление, «основанное 
на данных», директор школы должен точно понимать, что от организации требует-
ся, иметь информацию о школе и ее окружении. А соотнесение характеристик мо-
делей управления с задачами школами и собственным горизонтом планирования, 
позволит выбрать оптимальную для данной ситуации модель управления. Нали-
чие же управленческих кейсов, в которых описывается успешный управленческий 
опыт коллег, позволит начинающим руководителям школ избежать ошибок. По-
нимая, к какому кластеру относится школа, директор может изменить приоритеты 
направления, понять, где возможно большее делегирование полномочий. Как за-
действовать свою управленческую команду в направлениях, которые не получили 
ту вовлеченность, которая необходима для выполнения поставленных задач.

От того, какие задачи стоят перед школой, установленные руководством реги-
она/муниципалитета, как в нем работает система мониторинга результатов эффек-
тивности школы, зависит возможная модель управления образовательной органи-
зации. Из этого следует, что одним из параметров, определяющих выбор модели 
управления, является вертикальная интеграция образовательной системы, в кото-
рую входит школа (Novikov & Glotova, 2004). 

При этом степень его самостоятельности определяется внятностью запроса 
учредителя и других потребителей образовательных услуг: родителей, партнеров 
и т.д. Используя ситуацию многозадачности, директор школы может решать и свои 
собственные, авторские, образовательные цели и задачи. 

Информация о школе и ее окружении является фактором, который также не-
обходимо учитывать при выборе модели управления. Модель управления органи-
зацией во многом определяется традициями школы, климатом в коллективе. 

Наконец, если полученные результаты будут дополнены кейсами успешных 
управленческих практик школ каждого кластера, то управленческие решения могут 
приниматься пользователями с учетом их опыта, что должно помочь начинающим 
руководителям школ, находящимся в сходных условиях. Кейсы помогут директору 
и его команде определить приоритеты в программе развития организации. 
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