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Ключевые с:юва: аттестация, децентрализация управления, диагностика, 
информация, квалификация, климат социально психологический, 
коллегиальность в управлении, контроль, конфликт, менеджмент, метод 
управления, J'�отиватJ,и:,[, организационная структура управления, 
педагогическая еи1стема, организация деятельности, планирование, принцип 
управления, прогнозирование, психологическая совместимость людей, 
развитие:, сотрудничество, стратегия управления, формы организации 
управления:, функции управления. 

Цель исследования:. разработка предложений и практических 
рекомендапий по совершенствованию управления персоналом в 
общеобразовательной школе. При работе с персоналом возникают 
педагогические и психологические трудности, обусловленные разнообразием 
принципов

1• методов, форм и приемов управления, множеством 
противоречивых теор�тических подходов и методов, вариативностью 
современного образования, а также чрезвычайно малым числом спецшшистов­
менеджеров, профессиошшьно подготовленных к работе с персоналом. 

ОтсJкща возникает проблема� решению которой посвящена данная работа: 
разработка системы психологических, дидактических и учебных материалов 
по теории и практюсе работы с п,ерсоюшом в общеобразовательной школе. 

Объект иссшщования: существующая систе11,Ш управления персоналом в 
общеобразовательной школе. 

Теор�;:тическая и методологическая основа магистерской диссЕ:ртации: 
труды отечественных и з:арубежных специалистов в области менеджмента, 
управления, образования, а таюке по проблемам исследования нормативно­
правовые докум:енты Республики Казахстан, методические документы 
образования, организационная:, отчетная, статистическая документация 
Управления образования и школ города Екибастуза, а также материа:1ы 
специализированных тематических интернет-сайтов. 

Методы исследования: 
Теоретический анализ литературы по проблеме исследования, 

наблюдение, анкетирование, тестирование, анализ опыта отдельных 
предприятий, Управления обра:ювания и школ города Екибастуза, методы 
статистической обработки резулътатов. 

Научно-·эксперименталъная работа. 
Педагогические исследования по проблемЕ:: управления персоналом в 

общеобразовательной шкош�, разработка концепции образовательного 
контроллинга, внутришJкошьной концепции руководства персоналом, создание 
программы спецкурса «Управление обра::ювательной системой в 
общеобразовательной школе», расширение форм обучения руководите:1ей. 
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ВВF:ДЕНИЕ 

Наука управления имеет в своей основе систему базовых положений, 

принципов� которые присущи только ей, и при этом опирается на законы, 
изучаемые другими науками, связанными с управлением. Управление- это 
деятельность, и специфическая. Если немного раскрыть определение 
(<Управление», то мы увидим, что в него входит: изучение рынка ( спроса 
потребления), т.е. маркетинга и прогнозирование; производство продукции с 
минимальными затратами и реализация ее с максимальной прибылью; 
управленш:: переоналам:и, сш�дователъно, знани,е социологии, психологии, а 
также анализ информации и ра:зработка программ для достижения 
поставленной цели. 

Управление персонш1ом, в общем виде можно определить как систему 
экономического управления производством, которая включает совокупность 
прию"щпов:, методов, форм: и приемов управления. К управлению персоналом 
относятся теория управления и практические образцы эффективного 
руководства, под которым понимается искусство управления/!/. 

Стратегия функционирования и развития любого предприятия 
(организации) немыслима без обращения к персоналу. Для того чтобы 
обеспечить эффективное функционирование предприятия, на нем должна 
быть сформирована сильная ко:манда, способная поддерживать его высокий 
профессиональнь1й авторитет. В новых условиях реформирования 
образования роль лидера, всегда признаваемая и ценимая очень высоко, 
наполняется новым содержанием. Лидер-человt::::к, умеющий самостоятельно 
увидеть и сформулировшъ проблему, предложить пути и методы ее решения. 
Почувствовать запросы сегодняшнего дня, приобрести уверенность в новой 
с:итуаци:и и незнакомом окружении задача любого руководителя, 
претендующего быть лидером. Одного знания управленческой науки для 
современного лидера недостаточно. Необходимо желание что-то изменить и 
желание действовать согласно задуманному. Управление не только наука, но 
и искусство, во :многом :швисящее от личности самого человека. Нельзя 
руководить педагогическим коллективом, если ты не являешься 
самостоятельным и свободным профессионалом. Нельзя перекладывать свои 
обязанности на рядовых членов :коллектива. Необходимо быть рациональным, 
творческим:, инициативным:, критичным, готовым к диалогу, вот далеко не 
полный еписок личностшых качеств лид<:�ра в образовании. Как же можно 
избежать столкновения между соJВременными Сциллой и Харибдой­
требованиями научно-обра:зовательной революции и необходимостью 
гуманнизации образовательного процесса и управления? Лидеру нельзя 
забывать о тонкостях духовной и душевной организации людей, с которыми 
приходиться работать,. Ему необходима способность рациональной 
организации коллективной деятельности, создания атмосферы сотрудничества 
для решения проблем на основе мобильности, инициативы, творчества. 
Рубить с плеча- н��допустимо, как недопустимо пренебрежение к мнению, 
пусть сырому и неопред.еленному, но личному мнению человека. Можно не
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быть глубоким епепиапистом в какой-нибудь отрасли, но лидер обязан быть 
внимательным к каждому человеку своей команды/2/. 

До rюс.:�еднего врем[ен:и само понятие "управление персоналом" в нашей 
управленчf�ской практике отсутствовало" Правда, система управления каждой 
органи:шции имела функциональную подсистему управления кадрами и 
социальным ра:шитием: коллектива, но большую часть объема работ по 
управлению кадршии выполняли линейные руководители подразделений. 

Основным структурным подразделением по управлению кадрами в 
организации является отдел кадров�, на который возлож1ены функции по 
приему и увольнению кадров, а также по организации обучения, повышения 
квалификации и переподготовки кадров. ,Для выполнения последних функций 
шередко создаются отделы подготовки кадров или отделы технического 
обучения. 

Отде:1ы кадров. не являются ни методически:м, ни информационным, ни 
координирующим центром кадровой работы. Они структурно разобщены с 
отделами организации труда и заработной платы, отделами охраны труда и 
техники бе:юпасности, юридическими отделами и другими подразделениями, 
:которые выполняют функции управления кадрам:и. Для решения социальных 
проблем в организациях создаются службы социального исследования и 
обслужи:1шЕия. 

Службы управления персоналом, как правило, имеют низкий 
организационныifi: статус:, являются слабыми в профессиональном отношении. 
В силу этого они не выполня1от целый ряд задач по управлению персоналом и 
обеспечению норм,шьнь:п( условий ,его работы. Важнейшие в их числе: 
социально-психологическая диагностика; анализ и регулирование групповых 
и личных вэ:аимоотношений, отношений руководства; управление 
производственными и социальными конфликтами и стрессами; 
информационное обеспечение системы кадрового управления; управление 
занятостью; оценка и подбор кандидатов на вакантные должности; анализ 
ксщрового потен:ц:иала и потребности в персонале; маркетинг кадров; 
планирование и контроль деловой карьеры; профессиональная и социально­
психологическая адаптация работников; управление трудовой мотивацией; 
правовые вопросы трудовых отношений; психофизиология, эргономика и 
эстетика труда/3/. 

Если в условиях командно-административной системы эти задачи 
рассматрив,шись как второстепенные, то при переходе к рынку они 
выдвину.1ись на ш:рвый план, и в их решении заинтересована каждая 
организация. 

Переход к модели образ:ования, ориентированного на результат, внедрение 
технологии управления изменяют роли административных команд и 
учительских коллективов школ. Директора, их заместители и руководители 
методических объединений становятся менеджерами. Одновременно меняется 
роль учителя. Прежде всего, он должен перейти от «ориентирования на шефа» 
к (<ор:иентированию на клиента», то есть освоить базовый принцип концепции 
Всеобщего менеджмента качества. Это требует психологизации 
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педагогиче,.::кой деятелыюсти и действительного перехода к личностно-
ориентированной педагогической парадигме. 

Таки:м образ,ом, учитывая вышеизложенное, полагаем, что исследование 
роли человеческого фактора в управлении, анализ кадровой политики., а также 
стиля, методов управлt::ния на конкретном образовательном учреждении 
является достаточно актуальным и ч>ебует своего рассмотрения. 

Практическан 3JfШчимость магистерской работы заключается в разработке 
практических рекомендаций и предложений по совершенствованию 
управления персоналом в общеобразовательной школе, решшзация которых 
будет способствовать повьтшению эффективности функционирования объекта 
исследования. 

Научно··эксш�ри ментюльная работа. 
Педагшические исследования по проблеме управления персоналом в 

общеобразовательной школе, разработка концепций образовательного 
контроллинга и руководства по управлению персоналом; создание программы 
спецкурса «Управление образовательной системой в общеобразовательной 
школе», расширение форм: обучения и организация наставничества среди 
мо.:юдых руководитеш�й школ, про ведение авторских лабораторий и 
семинаров по проблеме: управления кадрами в условиях общеобразовательной 
шко.ты. 

Эфф<�ктивность работы: Прt:щложены мероприятия, имеющие 
теоретическую и практическую значимость в работе с персоналом в 
общеобразовательной школе. 

Работа позволит: 
- осуществить внед.рение концепций образовательного контроллинга и

руководства по управ�1е:нию персоналом в общеобразовательной школе; 
- введение и адаптирование программы «Управление образовательной

с:исте\1ой в общеобра:зован�ль,ной школе>> по совершенствованию подготовки 
начинающих руководителей школ или при подготовке резерва руководителей 
школ; 

- подготовить программно--методические документы и пособия для
начинающих руководил:лей; 

- совершенствовать формы организации учебного процесса на курсах
повышения квалификации и першюдготовки кадров для школ; 

- изменить штатное расписание и ввести новые специальности и
должности. 
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1 ТЕОРЕТИКО-NIЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ УПРАВЛЕНИЯ 

ПЕРСОНАЛОl\f 

Т\![етоды построения системы управления персоналом- выработанный 
наукой и практикой инструментарий изучения состояния действующей 
системы управш:ния персоналом:, проектирования, обоснования и реализации 

новой системы. 
Раскроем сущность методов .. 
Системный анализ-- служит методическим средством системного подхода 

к решени:ю проблем совершенствования системы управления персоналом. 
Системный П(Цход ориентирует исследователя на раскрытие системы 
управления персонало1,1 в uелом и составляющих ее компонентов: целей, 
функций, оргструктуры, кадров, технических средств управления, 
информаuии, 1·v1етодов управления людьми, технологии управления, 
управленческих решений; на выявление типов связей и внешней средой. 

1\/[етод декоJ\шозиции позволяет расчленить сложные явления на простые. 
При этом при�:tеняется \1етод декомпозиционного моделирования, где модели 
�,,логут быть логическими, графическими и цифровыми. 

1\![етод последовательной подстановки позволяет изучить влияние на 
формирование системы управление персоналом каждого фактора из тех, под 
1�ействием которых сложилось ее состояние, в отдельности, исключая 
;�ействия других факторов. Факторы ранжируются и отбираются наиболее 
существенные. 

l\![етод сравнений позволяет сравнить существующую систему управления 
персоналом с подобной системой передовой организации, с нормативным 
состоянием или состоянием в прошлом периоде. 

Динамический метод предусматривает расположение полученных данных 
в динамическо.rv:[ ряду и исключение из него случайных отклонений. Этот 
Nrетод используется при исследовании количественных показателей, 
характеризующих систему управления персоналом. 

_]\/[етод структуризации целей предполагает количественное и качественное 
� � � 

оооснование пелеи и целеи системы управления персоналом с точки зрения их 
соответствия целям организации. При структуризации должны быть 

,- ...... ...... 

ооеспечены взаимоувязка, полнота, сопоставимость целеи разных уровнеи 
управления персонююм. 

Экспертно-а:1алитический метод совершенствования управления 
нepcoнaJJOl\J основывается на привлечении высококвалифицированных 
специалистов по управлению персоналом, управленческого персонала 
органи3ащии к процессу соверш,�нствования. При использовании этого метода 
очень важна проработка форм систематизации, записи и представления 
�,,.шений и :закшочений экспертов. Однако он не всегда обладает высокой 
точностью и объективностью в связ:и с тем, что у экспертов отсутствуют 
('диные критерии оценок. Этот метод наиболее эффективен при многошаговой 
экспертизе. 

Норl\�ативный метод предусматривает применение системы 
.которые опредешпот состав и содержание функций по 

нормативов, 
управлению
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l\,J[етод 6-5--3 предназначен для систематкшции процесса нахождения 

идей по рювит:ию системы управления персоналом. Суть метода в том, что 
каждый из шести 11,1енов экспертной группы пишет на отдельном листе 

бумаги по три Иiiеи. 
]\/[орс)Ологический анализ позвопяет изучить всевозможные комбинации 

вариантов организационных решенИ'Й, предлагаемых для осуществления 
отдельных функций управпения персоналом. Идея метода заключается в том, 
чтобы сложную задачу разбить на мелкие подзадачи. 

Стратегия управления персоналом вырабатывается с учетом как интересов 
руководства организации, так и интересов ее персонала. Стратегия 
предполагает: определение цепей управления персоналом; формирование 
идеологии и принципов кщ::ровой работы; определение условий для 
обеспечения ба�танса J111ежду экономической и социальной эффективностью 
исполь:ювания трудовьrх ресурсов в организации. Стратегия зависит от 
стратегии кадровой политики. Основными направлениями кадровой политики 
организапии, в:ыработанной на основе стратегии управления персоналом, 
являются: проведение маркетинговой деятельности в области персонала; 
планирование потребности в персонале; прогнозирование создания новых 
рабочих мест; организация привлечения, отбора, оценки и аттестации кадров, 
профориентапия персонала; подбор и расстановка кадров; разработка систем 
стимулирования и м:отивации; рационализация затрат на персонал; разработка 

нрограм,м развития персонала; организация труда и рабочих мест; разработка 
программ: :шнятости и рабоqих мест; управление нововведениями; анализ 
причин высвобождения персонала и выбор рациональных его вариантов; 
разработка проектов совершенствования управления персоналом организации. 
Слу)I.;ба управления персоналом организации должна осуществлять 
следуюшие мероприятия: разработать кадровую политику, концепцию 
управления персоналом и создать план реформирования кадровой службы; 
обновить положения о службе; провести необходимые перестановки кадров; 
ввести 1-ювьте методы подбора, отбора и оценки кадров; внедрить систему 
п.1анирования деловой карьеры и служебно-профессионального продвижения 
персонала; разработать программы профориентации и адаптации персонала; 
разработать новую cиcтeJ'l,IY стимуJшрования; разработать меры по 
управленшо трудовой дисциплины.; создать информационную систему; 
компьютеризировать работу службы управления персоналом; разработать 
систему разрешения :ковфликтов в коллективе. 

Концепцию долгосрочной, ориентированной на будущее кадровой
политики, учитывающей аспекты, можно реализовывать с помощью
кадрового планирования. Этот метод управления персоналом способен
согласовать и уравновесить интересы работодателей и работополучателей.
I<адровое планирование- это целенаправленная, научно-обоснованная
деятельность организацl-!и, имеющая целью предоставление рабочих мест в
нужный МОJ\rент времени и в необходимом количестве в соответствии со
способностями, ск1онностями работников и предъявляемыми требованиями.
I<адровое п:-rанирование должно дать ответ на следующие вопросы:
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-· Сколько работников, какой ква.11,нрикации, когда и где они будут

II eoб>�O,;JJ,flvI ЬI? 

-· Какиr,1 образом J\Южно привлечь нужныи и сократить излишний
нерсонал бе::; нанесения социального ущерба? 

-· Как .с1учше использовать каждого работника в соответствии с его
способнослrми? 

-· Каким образом обеспечvrть развитие потенциала сотрудников для
выполнения новых квалифицированных работ? 

-· Каки:< :штрат потребуют :запланированные кадровые мероприятия?

Основной задачей при найме персонала на работу является
удовлетворение спроса на работников и количественном отношении. 
Различают понятия <шабор:>> и «наем кадров». Наем кадров- \1ассовое 
привлечение на работу персонала в какую-либо организацию. Набор кадров 
предпо:1агает системный подход к реализации нескольких этапов, 
осуществляемых в рамках процесса найма персонала. Этот процесс включает: 
общий ана.:тиз потребности в кадрах; формулирование требований к 
персоналу; определеш,1е основных источников поступлений кандидатов; 
выбор \!lетодик оценки и отбора кадров. При найме в процессе проведения 
собеседования работникам кадровых служб приходится решать ряд 
следуюших проблем. Первая из них связана с необходимостью защиты 
организаций от влияния процессо:в криминализации. Другая проблема в 
работе кадровых служб связана с оценкой влияния на уровень 
профессионализма вновь принимаемых на работу. Наибольшие сложности 
представляет собой отбор при найме работников высшего эшелона­
руководите.:1ей организации, их заместителей, руководителей отдельных 
подра::щепений. Основу организации оценки качества руководителей в рамках 
организации составляет убеждение: чем: выше должность, тем и выше 
ответственность, которую он должен нести. Основная причина этого- низкий 
уровень профессионал vrзма кадровой работы, присущий руководителям 
разнь,Iх уровней .. Проблемы научного подхода к кадровому отбору в этих 
условиях часто остаются вне их интересов. Исключение составляют те 
руководители организаций, которые по роду своей деятельности 
профессионально :занимаются отбором персонала. Другой причиной 
существенных недостатков в отборе и подборе кадров высшего эшелона 
является стре1,шение к отбору в первую очередь работников, лояльных по 
отношению к тому человеку, который занимается данным: отбором. Такое 
желание ююлне понятно, если учесть не только условия, в которых 
лри:х:одится работать современному руководителю, но и особенности 
формировани:я карьерь1. В практике работы с кадрами руководителей 
выделяют четыре: приннипиальные схемы замещения должностей: замещение 
опытНЫl\,IИ руководителями и специалистами; продвижение на вышестоящую 
должность, а также сочетание продвижения с ротацией в рамках подготовки 
резерва руководите.:1ей" При отборе на должности руководителей исходят из 
необходимости поиска кандидатов, отвечающих всем предявляемым 
требованиям: .. Организации сегодня предпринимают серьезные усилия по 
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развитию собственных сотрудников, повышению их квалификации и 
нрактической подготовке к воспитанию у них большей ответственности. 
Однако при этом в организации возможна нехватка квалифицированных 
J;.:андидатов. Во всех случаях считается необходимым замещение должностей 
руководителей и специалистов проводить на конкурсной основе. 

Новый подход к управлению персоналом всё более базируется на 
признании приоритета личности перед производством, перед прибылью, 
неред интересами предприятия, фирмы, учреждения. Именно такая 
постановка во проса ныне составляет ку ль туру управления. В соответствии с 
ней все orcтel\lЬI управления нацелены на более полное использование 
способностей работника в процессе производства, что является основой 
эффективной деятельности предприятия ( организации, фирмы). 
Действительно., использование вещественного фактора производства зависит 
от уровня развитин работника, совокупности его профессиональных знаний, 
умений., навыков, способностей и мотивов к труду. Вот почему без 
психологических знаний о личности не обойтись. Теперь уже одной 
интуиции, личной заинтересованности недостаточно, т. к. менеджеру 
необходимы научные знания о личности работника, профессиональный 
нодход к работе с персоналом. Поэтому в ряде фирм считается необходимым 
иметь не отдел кадров, а службу управления человеческими ресурсами, целую 
систему управления персонало\1. Суть этих изменений в том, что люди -
персоны, личности -- рассматриваются как конкурентное богатство компании, 
которое надо создать, беречь и умножать/4/. 

Традиционные методы управления персоналом, получившие 
распространение в корпорациях развитых стран в ХХ столетии имеют ряд 
общих харакп:ристи:к: 

·--· До сих пор не сложилось единства профессионального знания, общей
профессиональной идеологии из-за разнообразия существующих подходов в 
управлении персошпом, из-за национальных и организационных различий. 

·--· Кадровая работа традиционно находилась на периферии внимания
руководителей корпораций. Специалисты по управлению персоналом 
выrюлняли функции советников при руководстве и не несли 
непосредственной ответственности з:а разработку и реализацию стратегии 
организации. А финансов:ые и производственные соображения, как правило, 
всегда брали верх над предложениями кадровых работников, идущими в 
разрез с общей стратегией корпорации. 

·--· У спе1J,иалистов по управлению персоналом с самого начала возник
орео:1 защитников интересов рядовых работников, что, по мнению их коллег-
1\tенеджеров, препятствова:10 достижению целей, стоящих перед 
организацией. 

·-- Управление персоналом трактовалась как деятельность, которой не
требуется спецr:альной подготовки:. в отличие от других управленческих
специальностей в: .ней можно было довольствоваться соображениями :здравого
смысла. Суш:ествовало мнение, что любой опытный руководитель вполне мог
справиться с фу1-J{ЦИЯ.\1и менеджера по персоналу. 
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--· Отсутствие специализированной профессиональной квалификации 

снюкало авторитет кадровых работников в глазах начальства, линейных 
руководителей. 

В практr,rке кадрового менеджмента с 80-х гг. начинает доминировать 
<<архитектурная модель». Менеджер по персоналу играет ведущую роль в 

разработке и реализации долговременной стратегии организации - менеджер 
по персоналу как архитектор кадрового потенциала организации. Его миссия -
обе,:печить 0 1Jганизацион:ную и профессиональную когерентность 
составляющих кадрового потенциала корпорации. Он входит в состав её 
высшего руководства и имеет подготовку в такой новой области 
управ.1енческого знания, как управ:1ение человеческими ресурсами. Однако 
для отечественных кадровых служб, пока ещё только овладевающих 
техно:·югиюли кадрового менеджмента, различие между традиционными 
11.1етодами управления персоналом и методологией управления человеческими 
ресурсами в известной степени носит абстрактный характер/6/. 

Управление -- целенаправленное воздействие на систему и её элементы 
для сохранения структуры и состояния системы или перевода её в другое 
состояние в соответствии с целью функционирования и развития этой 
системы. 

Субъект управления персоналом - группа специалистов, выполняющих 
фуЕкции в качестве работников кадровой службы, а также руководители всех 
уровней, выпоJrняющие функцию управления по отношению к своим 
подчинённь.1 м. 

Объект управления -- отдельный работник, а также некая их совокупность, 
выступающая как трудовой коллектив. Объект управления - организованная 
деятельность людей. Это совместная деятельность людей, объединённых 
общими интересами ил и целями, симпатиями или ценностями, деятельность 
людей, объединi�нных в одну организацию, подчиняющихся правилам и 
нормам этой организации, в:ыполняющих заданную им совместную работу в
соответствии с эконо:-.1ическими, технологическими, организованными и 
кор поративны\П r требованиями. 

Трудов0Jt1 коллектив -- некая система «Кадры», состоящая из элементов, 
находя:щихся во взаимосвязи. Она имеет свою внутреннюю структуру, 
поскольку работники различаются по выполняемым функциям, категориям, 
профессию1.1 и по другим харакгеристика\1: демографическим (пол, возраст), 
экономическим (стаж, подготовка, мотивация), социально·-психологическим 
(дисциплина, спюсобность к взаимодействию) и другим. Для системы 
),:арактерно м:ншкество связей между элементами как по горизонтали (между 
работниками), так по вертикали (между структурными подразде:1ениями, 
органами ущшвления и т. п.)/7/. 

1.1 Методы управления персоналом 

Механи3м управления - система органов управления, средств и методов, 

направленнь1х на удовлетворение потребности предприятия в рабочей силе 
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тре5уеыого ка [J�ства, количества и к определённому времени. Цели 
управления ;:юстигаются пут�!м реа.1изации определённых принципов и 
методов/ 1 /. 

]\1етоды управления -- способы осуществления управленческих действий 
u 

с 
"') 

на персонал для достижения не:1еи управления производством. уществуют.) 

�,летода управления, которые отличаются различными способами воздействия 

на люден: 
-- Административные -- базируются на власти, дисциплине и взысканиях. 

-- Эконо\!lич,еские основываются на правильном использовании 

эконо\!lических. ::аконов производства. 
-- Социально-психологические -- базируются на способах мотивации и 

морального воздействия на людей и известны как «метод убеждения». 

Кроме того, в процессе конкретного решения управленческих проблем 
весьма полезно организовыватъ эффективные коммуникации и анализ 
конкретных ситуаций, которые позволяют учесть «чужие ошибкю:· и дают 
способы реше1- 1 ия хозяйственных и кадровых задач. Система методов 
управления персоналом на предприятии представлена на рисунке 1. 

с:истема методов управления персона.:юм на предприятии 

I 
____ 

МЕТОДЫ 
_
УПРАВ.lЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ

1�-� '''""'"""''fиены,__j Г _ жоно!с,,и, =:J 
г------------------� -----------------� 

1 1
• Фор:.1ирование структур1,1 1 • Тсхнико-эконоыический 1

1 1 1 
1 органов улравл,:сння I анализ

1 

1 ,. У становление 1 • Тсхнико-эконо�шческое 1 

: гос:, дарственных :акаэов : обоснование :
1 ,, Угвержде�ше 1 • Планирование 1 

1 1 1 
1 цминистрапrвны ( норм и 1 • J'-Латершшьное 1
1 нор\1,п1rвов I стимулирование 1
1

1 
,,. v!зпание пр f!Ка3ОБ и : • Ценообразование :1 ::,аспоряже.·н�й 1 • Налогооб.южешrе 1 

: ,,. :)гбор. подбор и : • Установление :
1 Jасстановка ка,::ров I эе:ономических норм и 1
: ,,. Разработка 11с,ложений, : нормативов :
1 до.1,к1ю:тных ш1,.;труf,ций, 1 • Участие в прибылях и 1
: ,:тандартов прелпгиятия : капитале :
1 ,,. kiнструюированш.: 1 • Страхование 1

: ,,. Утверж:�,ение �1етодv1к и : 1 • У:тановление :1 реК1)\11ен.1а11ий I I ___ . ___________________ J 1 ,,. Устанон.1еш1е 1 
1 

РИСУНОК 1 

социально-психологические=:]
г------------------� 
1 • Социальный анализ в 1 
1 1 
1 

коллективе работников
1 1 • Социальное планf!рование 1 

1 1 1 • Участие работников в
1 1 управлении 1

: • Социальное развитие 1
1 

1 

1 коллектива 1 

1 • У становление социальных 1 

1 
1 

1 
норм поведения 1 

1 • Психологическое 1
1 

1

1воздействие на р2ботников; 
формирование групп, :создание но ::,мальноrо 1психологического климата 1

1 • Моральное 1 стимулирование :• Развrпие у р:1ботников 1 инициативы и 1 

1 

Административные методы способ осуществления управленческих 
воздействий на персонал и базируется на власти, дисциплине и взысканиях. 
;\дм:инистративные методы ориентированы на такие мотивы поведения, как 
осознанная необходимость дисциплины труда, чувство долга стремление 
человека трудиться в определённой организации и так далее. Эти методы 
возL:ействия имеют прямой характер воздействия: любой регламентирующий 
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1нш адыинистра тивный акт под:1ежит обязательному исполнению. Способы 
ад1'{Инистративного воздействия: 

а) Органи:нщионные воздействия: 1) штатное расписание; 2) положение о 
1юдразде.сrениях: 3) должностные инструкции; 4) организация рабочего места; 
5) ко.:1лективный договор: 6) правила трудового распорядка; 7)
организационная: структура управления; 8) У став предприятия.

Эти ;rоку_ме1:-1тъ1 (кроме У става) могут оформляться в виде стандартов 
предприятия и об:вательно вводятся в действие приказом руководителя 
предприятия/8/. 

На пред:приятии, где 
воздействий, д1оведённых 

и:меется высокий уровень организационных 
до стандартов предприятия и регламентов 

управления, :высокая трудовая и исполнительная дисциплина, значительно 
снижается надобность в применении распорядительных действий. Те 
предприятия, которые не довели действия до стандартов и регламентов, 
нуждаются в постоянном оперативном распорядительном воздействии, и на 
них, предпо:ю:жительно, будут хуже конечные результаты производства. 

С другой стороны, реализация организационных воздействий в 
::шачительной степени зависит от менталитета работников, их желания 
неукоснительно соблюдать инструкции и работать по правилам, 
утвержд�:ню,IN[ администрацией. Сотрудник европейского предприятия 
неукоснительно соблюдает установленные на предприятии правила как само 
собой разу:vrеюп:ееся, и любое их нарушение рассматривается как ЧП. 

Работник rтредприятия рассматривает внутрифирменные стандарты как 
заданное ограничение�. которое исходя из его личного интереса, можно 
нарушать, когда дремлет бдительного око начальства. Как следствие, -
�.пюгочисленныс случаи нарушения трудовой дисциплины, хищения 
материалов и готовой продукции, высокий процент брака и низкая 
исполнительная дисциплина. Это типичное проявление азиатского русского 
менталитета, г2\е эти случаи не подлежат общественному порицанию. 
Поэтому ш:тюнь:ювание организационного воздействия эффективно с 
параллельным прим:енением сОJlJ:JI�1ьно-психологических методов и 
воспитанием корпоративной культуры. 

б) Распорядительные воздействия: 1) приказы; 2) распоряжения; 3) 
укюания; 4) инструктирование; 5) наставления; 6) целевое планирование; 7) 
нор'vtирование труда; 8) координация работ; 9) контроль исполнения. 

Распорядите. 11ьные воздействия направлены на достижение поставленных 
целей управлеш:1я: соблюдение внутренних нормативных документов или 
поддержание системы управления предприятием в заданных параметрах 
путi�м прямого а.дминистративного регулирования. 

ваибо.-�ее категоричная фор\1а распорядительного воздействия - приказ. 
Его невыполнение влечёт за собой соответствующую санкцию (наказание). 
Приказ обычно состоит из пяти частей: констатация ситуации ( события), меры 
по устранени�о недостатков или обеспечению административного 
регулирования., выделенные ресурсы для реализации решения., сроки
исполнения решения, контроль исполнения. 
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в) rvtатериал ьная ответственность и взыскания: 1 ) ответственность за 

:::адержку трудовой книжки; 2) добровольное возмещение ущерба 
предприятию; 3) удержания из заработной платы; 4) депремирование; 5) 
полная материальная ответственность; 6) коллективная материальная 
отв,�тст вЕ: нн ость. 

г) Диспипш,�нарная ответственность и взыскания: 1) замечание; 2) 
выговор; J) строгий выговор; 4) понижение в должности; 5) увольнение. 

д) Админис,1ративная ответственность: 1) предупреждения; 2) штрафы; 3) 
возмездное и::ъятис riредметов; 4) административный арест; 5) 
исправительные работы. 

В таблице l предложены к рассмотрению методы административного 
управ.1ения. 

Таб.1ищ'l 1 
Позитивные и негативные воздействия методов административного 

управ.1ения _____________
Позитивный метод воздействия 

-------------·--·----- --------------------------· 

1. Рост уровня регламентации 
Негативный метод воздействия 

1. Неэффективное
управления организационное воздействие на 

(организаuионное воздействие) персонал: 
- Наличие хорошо проработанного - Типовой устав предприятия,
устава предприятия со свободным хранящийся за «семью печатями». 
доступоi'vt: к нему работников. 
- Развитие партнерских отношений
администрации и профсоюзов через
ко.:пективный цоговор.

Разработка чётких Правил 
внутреннего трудового распорядка и 
работа с персоналом в соответствии с 
ГК. 

Принятие формальных 
коллективных договоров ( кш 
отсутствие их на предприятии) и 
конфронтация с профсоюзами. 

Использование типовых или 
устаревших Правил внутреннего 
трудового распорядка, работа с 
персоналом с нарушением ГК. 

Наличие Ч{(ТI<ОЙ организации и - Отсутствие или пользование
штатных структур и их ежегодная устаревшей организационной 
корректировка в связи с изменениями 
условий производства. 
- Разработка чётких положений о
подразделениях, регламентирующих
административные и ,функциональные

структурой, наличие в штатном 
расписании «подснежников». 

Отсутствие или пользование 
устаревшими положениями о 

подразделениях, не отвечающими. 
связи внутри предприятия. условиям производства. 

:На.:тичие ч:ётких должностных -- Отсутствие должностных 
, инструкций с определением инструкций, ориентация на устные 
функциональных особенностей указания руководства, 
работника и нормированием труда. использование устаревших 

Развитие .контрактной системы инструкций Отсутствие или 
организации и оплаты труда. ликвидация контрактной системы 

организации и оплаты труда. 
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__ _[Iродолжение таблицы 1 ____ __ -----------------� 
__ !::!_�:1зи_п�ВН_!>_!_Й !��:П:!�� вq:��_е_й_ств_и_ я __ ] Негативный метод воздействия 
2. Эффективю,,1е виды 2. Неэффективные виды 

распорщщтЕ:лъных 
воздействий: 
Чёткие приказы с указанием 

распорядительных 
воздействий: 

Расплывчатые или состояния вопроса, мероприятий:, противоречивые приказы с ресурсов, сроков и ответственных. , констатацией состояния вопроса и - Чёткие распоряжения заместителе:й I без чётких мероприятий.директора с ука::шни:ем оперативных ! _ Расплывчатые или поручений. противоречивые распоряжения 
- Чi�ткие устные ."/Казания l)уководства' заместителей директора. 
на всех уровнях управления. Нечёткие и противоречивые -Применение системы контроля устные указания руководства.' исполнения док,тментов на 

.1 Отсутствие системы контроля . предприятии. 

3. Бюrанс между административными
Методами наказания и поощрения:

- Сокращение текучести персонаJiа,

исполнения документов на 
предприятии или 

�ффективность. 
3. Дисбаланс
административными

её низкая 

между 

методами наказания и поощрения: 
ана.JIИ:3 причин уво.rп>нения и -Рост текучести персонала, 

причин ра:зработка мер по их устранению. отсутствие анаJiиза 
Увольне1-гие работников по увольнения. 

иниuиативе администрации только в - Безразличное отношение к 
случае грубого нарушения увольнению сотрудников, расправа 
внутренних нормативных с неугодными и так далее. 
документов. - Частое и не всегда обоснованное 

-Исключительное и редкое использование методов наказания 
использование методов наказания сотрудников для острастки других. 
сотрудни:ков ( строгий выговор и Отсутствие связи 
выговор). административного поощрения с 
- ЭффективноЕ: применение методов достигнутыми сотрудником 
административного поощрения р1�зультатами ( объявление выговора 
сотрудников за достигнутые и 
ре3ультаты (повышение по затем повышение в должности). 
должности, увеличение оплаты труда, Отсутствие чётких правил 
направление на стажировку). наказания и поощрения 

сотрудников за достигнутые 
результаты. Нет карьерного роста 
сотрудников, 
заработной 
предусмотрено. 

повышения 
платы не 
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г=-=:rrс;т:[ТИВНЫЙ метод воздействия l- Негативный метод воздей1i:твия

4. Рост уровня регламентации14. Неэффективное организационное
управления воздействие на персонал:

( органи:шционное воздействие) Типовой устав предприятия,
- Наличие хорошо проработанного хранящийся за «семью печатями».
устава предпри:пия со свободным - Принятие формальных 
доступом к нем[у работников. коллективных договоров (или 
- Развитие партнерских отношений отсутствие их на предприятии) и
администрации и профсоюзов через конфронтация с профсоюзами.
коллективный договор. Использование типовых или

Разработка ·чётких Правил устаревших Правил внутреннего 
внутреннего трудового распорядка и трудового распорядка, работа с 
работа с: персоналом в соответствии с персоналом с нарушением ГК. 
ГК. Отсутствие или поль:ювание 

Наличие: чi:�ткой организации и устаревшей организапионной 
штатных структур и :их ежегодная структурой, наличие в штатном 
корректировка в евя::1и с изменениями расписании «подснежников». 
услоJВий производства. Отсутствие или поль:ювание 
- Разработка чi�тких положений о устаревшими положениями о
подразделениях, регламентирующих подразделениях, не отвечаюrцими.
административные и функциональные условиям производства.
связи внутри предприятия. Отсутствие должностных

Наличие чётких должностных инструкций, ориентация на устные
инструкций 
функциона:1ьнь1х 

с определением указания 
особенностей использование 

руководства, 
устаревших 

Отсутствие или ,...раоотни:ка и нормированием труда. 
Развитие контрактной системы 

организации и оплаты труд_а_. __ 
5. Эффективные виды 

инструкций 
ликвидация контрактной системы 

_0_рганизации и оплаты труда. 
5. Неэффективные виды 

распорядительных во:щей:ствий: распорядительных воздействий:
Чёткие приказы с указанием - Расплывчатые или 

состояния вопро1�а,. мероприятий:, противоречивые приказы с 
ресурсов, сроков и ответственных. констатацией состояния вопроса и 
- Ч:1�ткие распоряжения :шместителей без чётких мероприятий.
директора с указ.анием оперативных - Расплывчатые или 
поручений. противоречивые распоряжения 
- Чё:ткие устные указания руководства заместителей директора.
на всех уровнях управления. Нечёткие и противоречивые 
-Применение системы контроля устные указания руководства.
исполнения документов на - Отсутствие системы контроля 

1 

предприятии. исполнения документов на 

6. Балавс между административными

предприятии или 
эффек:тивность. 
6. Дисбаланс между

её низкая 
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-� __ _Ilродолжение таблищ�r 1 _______
ПозИПIВНЫ;f \Iетод В()Здействия r Негативный метод воздействи_я_-1 

: Nf���)ддми наказания и поощрения: 
1 

адмш�истративными м-етодами 
- Сокращение текучести персонала, наказания и поощрения:
анализ причин уво.тьнения и i -Рост текучести 
разработка мер по их устранению. i отсутствие ашшиза 

Увольнение работников по 1. увольнения. 

персонала, 
причин 

инипиативе администрации то�тько в - Безразличное отношение к 
случае грубого нарушения I увольнению сотрудников, расправа 
внутренних нормативных с неугодными и так далее. 
докуv1евтов. 
-Исключительное и редкое 

- Частое и не всегда обоснованное 
использование методов наказания 

использован_ие методов наказания сотрудников для острастки других. 
сотрудников ( строгий выговор и - Отсутствие связи
выговор). административного поощрения с
- Эффективное прим_енение методов достигнутыми сотрудником
ад:v1инис:тративного поощрения результатами ( объявление выговора 
сотрудюшов за д.остигнутые и затем повышение в должности). 
результаты (повышение по - Отсутствие чётких правил 
должности, увеличение оплаты труда, наказания и поощрения 
направление на стажировку). сотрудников за достигнутые 

1 результаты. Нет карьерного роста 

L------- --
-
-------------- ----------------------

----· J �=�:7:�:�о. nлать�

овышен

:: 

Адrvшнистративвые методы управления --- мощный рычаг достижения 
результатов поставленных целей в случаях, когда нужно подчинить коллектив 
и ваправить его на решение конкретных задач управления. Идеальное условие 
их эффективности --- высокий уровень регламентации управления и трудовой 
дис:J)Пшины., когда управ.1енческие воздействия без значительных искажений 
реализуются нижестоящими звеньями управления. Это особенно актуально в 
больших \Пюгоуровневых системах управления, к которым относятся 
крупные предприятия/9/. 

В последнее время понизилась роль административных методов на 
предприятиях. Ряд противоречивых процессов в обществе также 
препятствуют использованию административных методов: это рост 
безрабопщь1 и части�:пшя занятость на предприятиях, значительная инфляция 
в течение последних лет и несвоевременная выплата заработной платы, 
развитие бартерных сделок и низкая дисциплина поставок ресурсов, 
превышение темпов роста цен на потребительские товары над темпю1и роста 
заработной платы, утрату заводских традиuий и нарушение привычного
уклада )Ю1зни в cel\Iьe/1 0/. 

Негативное отношение части директорского корпуса к работе в новых 
условиях хозяйствования, отсутствие чёткой стратегии развития предприятия, 
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совре\1е1--шого !'vшркетинга и вьтсокой корпоративной культуры привели к 
появлению негат1ш1rых методов ад:-vшнистративного воздействия на коллектив 
11 снижению обше:го эфсректа от применення административных методов 

воздейст1зия на кол:1ектив и снил:<ению общего эффекта от применения 

административных методов. 
ЭконоJ\,1ичес1<ие методы способ осуществления управляющих 

воздействий на персонал на основе использования экономических законов и 

катггорий. 
В советский период предметом регулирования экономическими J1;{етодами 

счита.1ос1:, централизованное планирование, хозяйственный расчёт, заработная 
плата,. т. е. имело место узкое толкование роли и места эконо 1.1:ических 
•,.1:етодов, что ограничивало диапазон принимаемых решений и рычагов 
регулирования на уровне предприятия. Экономические методы должны 
баз::.�роваться на товарно-денежных отношениях рыночной экономики, что 
вызывает необходимость нового теоретического обоснования роли 
эконо:viичее_ких методов. 

:Классификация экономических методов управления: 
а) Плановое ведение хозяйства: 1) свободное предпринимательство; 2) 

план экономического развития; 3) портфель заказов; 4) критерий 
эффективности; 5) конечные результаты. 

Плановое ведение хозяйства - главный закон функционирования любого 
предприятия ( организации), которое имеет чётко разработанные цели и 
стратегюо их достижения. В рыночной экономике проявление экономических 
.методов имеет иной характер, чем в административной экономике. Так, 
вместо централизованного планирования утверждается, что предприятие -
свободный товаропроизводитель, который выступает на рынке равным 
партнi�ро:"11. других пре;::щ:риятий в общественной кооперации труда. План 
экономического развития - основная форма обеспечения баланса между 
рыночны\1. спросом на товар, необходимыми ресурсами и производством 
продукции и ус.1уг. Госзаказ трансформируется в портфель заказов 
предприятия с учётом спроса и предложения, в котором госзаказ уже не имеет 
доминирующего значения. 

Для достижения: поставленных целей необходимо чётко определить 
критерии эффективности и конечные резу.1ьтаты производства в виде 
совокупности показателей, установленных в плане экономического развития. 
Таки\1. образом, роль экономических методов заключается в увязке 
перечисленных категорий и мобилизации трудового коллектива на 
д.остижение конечных резупьтатов. 

б) :Хозяйственный расч�\т: 1) самостоятельность; 2) самоокупаемость; 3) 
самофинансирование; 4) экономические нормативы; 5) фонды 
стимулирования .. 

Хозяйственнь1й расчё:т - метод ведения хозяйства, основанный на 
соизмерении затрат предприятия на производство продукции с результатами 
хозяйственной деятельности ( объём продаж, выручка) полном возмещении 

расходов на прои·шодство за счi�т полученных доходов, обеспечении 
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ре1-пабел1)ностн производства, эконо:vшом расходовании ресурсов и 
мягериальной ::аинтересованности работников в результатах труда. Он 
позво�1яет сочетать интересы предприятия с интересами подразделений и 
отд,�:1ьных работников. Хозрасчёт основан на самостоятельности:, когда 

предприятия (организации) являются юридическими лицами и выступают на 

рынке свободнь1ми производителями прод.укции (работ, услуг). 
Самоокупаемость предприятия определяется отсутствием бюджетного 
финансирования дотационности в покрытии убытков, т. е. оно полностью 
окупает свои затраты за счёт доходов и в случае длительной убыточности 
объявляется банкротством. Самофинансирование г:1авный принцип 
расширенного воспроизводства и развития предприятия за счёт собственной 
прибыли. 

в) Оп пата труда: 1) должностной оклад для служащих; 2) тарифная ставка 
для рабочих; 3) дополнительная зарп:шта; 4) вознаграждение; 5) премия. 
Оплата труда -- основной мотив трудовой деятельности и денежный 
измеритель стоимости рабочей силы; обеспечивает связь между резу.1ьтатами 
труда, его процессом,, отражает количество и сложность труда работников 
различной: ква:тификации. Устанавливая должностные оклады для служащих и 
тарифные ставки для рабочих, руководство предприятия определяет 
нормативную стоимость рабочей силы с учётом средних затрат труда при его 
нормативной продо:тж:ите.пьности. Руководитель предприятия с помощью 5-ти 
перечисленных компонентов оплаты труда может регулировать материальную 
заинтересованность работников с экономически возможными расходами на 
производство по статье <<заработная плата», применять различные системы 
оплаты труда - сдельную или повременную, формировать материальны и 
духовные потребности работников и обеспечить рост их жизненного уровня. 

г) Рабочая сила: 1) рынок труда; 2) спрос (потребность); 3) наличие 
(численность); 4) стоимость рабочей силы; 5) уровень жизни. 

Рабочая сила главный эле\1ент любого трудового процесса, 
обеспечивш-ощий переработку предметов труда с помощью средств тру да в 
I<онечный продукт. Это всегда главная ценность любого предприятия или 
организации. 

Рынок труда -- неотъемлемая часть рыночной экономики. Представляет 
собой совокупность экономических отношений, складывающихся в сфере 
обмена. Он является составной частью механизма формирования и изменения 
прспорций 061ц,�.�ственного воспрои:шодства, предопределяет распределение 
рабочей силы пропорционально структуре общественных потребностей и 
уровню материа�1ъного воспроизводства, обеспечивает поддержание 
равновесия меж:ду спросом на труд и пред:1ожением рабочей силы, формирует 
резервы iB сфере обш:ения и позволяет увязать экономические интересы 
субъектов трудовых отношений. 

д) Рыночное ценообразование: 1) стоимость; 2) цена; 3) себестоимость; 4) 
доход; 5) прибыль. 

Рьшочное ценообразование - регулятор товарно-денежных отношений и 
важный экономический инструмент в соизмерении расходов и доходов, цены 
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и с ебестою1ос1 и лродукции. Стоимость товара отражает общественно-
необход�,1мы е затраты труда на производство и определяет отношение валовой 
сто11мости товаров, произведённый в государстве за год, к количеству 
товаров. Цена -- денежный эквишпент стоимости, формируется дважды: 
сначала путi�м калъ,{у.;тяции затрат (расчётная стоимость), а затем в результате 
ры1юч1-1ых от�-юшевий купли-продажи товара (продажная стоимость). Если 
1...1_ена завышена, то товар не продаётся, если занижена, то приносит убытки 
предприятию. 

е) Це1-шые буl\:ип1: 1) акции; 2) облигации; 3) векселя; 4) кредитные карты; 
5) дивиденд:ы.

Це1-шые буl\таги --- главный инстру:viент фондового рынка. Неденежный
эквивалент имушественного права на собственность, реализация которого 
осуществляется пут1�N[ их предъявления к оплате или продажи. Ценные бумаги 
--- неотъем.т-rемая часть фондового рынка. До реформы экономики они не 
11грали значительной роли в условиях государственной монополии и 
социалистического производства. 

Руководитель предприятия может исполь:ювать механизм ценных бумаг 
д.1я достижения э1шномических интересов, роста благосостояния сотрудников 
11 формирования корпоративных отношений. 

ж) Налоговая система: 1) на фонд оплаты труда; 2) подоходный налог; 3) 
НДС; 4) налог на прибыль; 5) прочие. 

Налоговая система -- важный экономический механизм пополнения казны 
государства путём взимания налогов с предприятий и граждан. Она задаётся 
государством, существует вне предприятия, оказывает непосредственное 
воздействие на персонал, но всегда оставляет руководителю поле для манёвра 
даже в условиях фиска�1ьной системы налогообложения. 

и) Формы собственности: 1) государственная (федеральная):, 2) 
�,.1уницишшьная; 3) частная:; 4) общественная; 5) интеллектуальная. 

Формы собс гвенности -- важная экономическая категория, определяющая 
характер взаимоотношений внутри предприятия. 

к) Фазы воспроизводства: 1) производство; 2) обмен; 3) распределение; 4) 
потребле1'ше. 

Фазы общественного воспроизводства составляют основу товарно­
денежных отношений между людьми в процессе производства, обмена, 
распреде.тения и потребления товаров/11/ .  

Экономические :методы выступают в качестве различных способов 
воздействия руководителей на персонал для достижения поставленных целей. 
При позитивн<Jм использовании экономических методов конечный результат 
прояктяется в хорошем качестве продукции и высокой прибыли. При 
неправильном исшпьювании экономических законов, их игнорировании или 
пренебрежении ими можно ожидать низких или негативных результатов 
(убытки, затоваривание, неплатежи, забастовки, банкротство ).Человек как 
JJecypc прои3водственной системJы- важный элемент процесса производства и 
управления. Личносп, с потребностями: мотивами, ценностями- главный 
субъект управления. Другая часть рассматривает персонал с позиции теории 
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___ !J[родолжение_ таблицы_ 2 _____ _ 
Позитивное воздействие Негативное воздействие 

- Долевое участие подразделений в расходов на производство.
прибыли. 

Открытие 
подразделений. 

лицевых 
- Долевое участие подразделений в

счетов прибыли. 
-Отсутствие участия подразделений

�,r твержде 1°п1[е положения о в прибыли 
внутрихозяйственном хозрасчёте. Ликвидация лицевых счетов 

3. Рост заработной платы"
- Индексация заработной платы с

подразделений. 
-Отмена положения

�нутр�хозяйственном хозрас:::rёте.
3. «Замораживание» заработной
платы.

учётом инфшщии и 
объёмов производства. 

увеличения - Фиксированная зарплата на

Раз.витие форм дополнительной 
заработной платы с учi�том условий 
труда и квалификации. 
- Распределе:ние вознаграждения з:а
конечный результат по КТУ (КТВ)

минимальном уровне в отрасли. 
Выплата дополнительной зарплаты 
по минимуму. 
-Централизованное распределение
вознаграждений дирекцией
предприятия.

о 

непосредственно в подра.::1делениях. -Отсутствие чёткого положение об
- Наличие чl5ткого положения об оплате труда персонала.
оплате руда персона:ш. ___________ --------------·
4. Развитие системы премирования :из 4. Ликвидация 
прибыли. премирования из прибыли. 

системы 

Премирование персонала :из - Эпизодическое премирование
прибыли в виде процента к персонала из фонда оплаты труда 
дол:жностному окладу (тарифной без привязки к прибыли. 
ставке) или по КТУ. -Централизованное распределение
- Распределение премии из прибыли премии пропорционально 
по конеч1:1ым результатам должностным окладам. 
деятельности подра:щелений и внутри -Прекращение выплат материальной
самого �<:оллектива. помощи или её оказание только в 
-Развитие ВI,,шлат материальной чрезвычайных обстоятельствах. 
помощи из прибыли с учётом -Отсутствие (отмена) положения о
личности: работника и различных премировании. 
ситуаций. 
-Наличи,е чёткого положения о
премировании. _________ --------------· 
5. Пооrцрение роста материальных 5" Игнорирование роста 
потребносп�й. материальных потребностей. 

Предоставление работникам - Отсутствие ссуд ил их 
беспроцентных ссуд на приобретение предоставление под банковский 
товаров длите:льного полъзования. процент. 
- Обеспечение работников - Отсутствие обеспечения



_____ J1родолжение _таблицы 2 ______________ _ 
Позитивное воздействие Негативное воздействие 

бесплатным ил11 частично 
оплачен1-1ым жнлЕ:,ё\1 (общежитием). 

Предоста�з:rение работникам 

жильём или продажа его по 
рыночным ценам. 
- Ликвидация или отсутствие

бесплатной или 
оплачивае\-1ой 
инфраструктур 1"1

учреждения, 

минимально бесплатной социальной 
социальной инфраструктуры для работников 

(детские предприятия. 

КОJvшлекс, 
автостоянки и т. п. ). 

оздоровительны и 
профилакторий, 

-------------- -- --- ------ ---------- - ------ --------

6. Развитие социального и 6. Игнорирование социального и
медицивского обеспечения. медицинского обеспечения. 

Создание негосударственного - Использование только 
пенсионного фонда или государственного пенсионного 
допо:л-rительная выплата пенсии за обеспечения. 
счi�т предприяпrя. Ликвидация или отсутствие 
-Страхование работников за счЁ�т страхования работников :ш счёт
предприятия. предприятия.
-Обеслечение работников бесплатной - Ликвидация или отсутствие
или частично сш.�аченной фирменной обеспечения фирменной одеждой, 
одеждой и обувь, питанием, питанием и транспортом. 
_транспортом. ________________________ _ 

Экономические и социально-психологические методы носят косвенный 
характер управт:·.енческого воздействия. Нельзя рассчитывать на 
автоматическое действие этих методов и тру дно определить силу их 
воздействия на конечный результат. Экономические методы осуществляют 
1штериалы-юе стимулирование коллективов и отдельных работников, они 
основш�ы на ис1ю.:п,зовании эюJJ-ю:v1ического механизма. Социально­
психологические методы управления основаны на использовании социального 
механизl\1а (система взаимоотношений в коллективе, социальные потребности 
и т. д.). 

Социально·-психологические: методы способы осуществления 
упрак1енческих возд,ействий на персонал, базирующиеся на использовании 
закономерностей психологии и социо:1огии. Объект воздействия этих 
методов, - группы л:юдей и отдельные личности. По масштабу и способам 
воздействия эп-:1 \1етоды можно разделить на 2 основные группы: 
социологические 11,1етоды, направленные на группы 
взаимодействия в процессе производства (внешний 

людей и их 
мир человека); 

лсихо:югическис, которые направленно воздействуют на личность 
конкретного человею1 (внутренний мир человека). 

Такое разделение достаточно условно, т. к. в современном общественном 
прои:нюдстве человек всегда действует не в изолированном мире, а в группе 
разных по психологии людей. Однако эффективное управление 
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человеческими ре1.:урсами, состоящими из совокупности высокоразвитых 
личностей,. предполагает 3нание как социологических, так и психологических 

методов. 
Социологические 1v1етоды играют важную роль в управлении персоналом, 

они позво.�rяют установить назначение и место сотрудников в коллективе, 
выявить лидеров v! обеспечить их поддержку, связать мотивацию людей с 
конечньвп·I резу:н,татами произ.водс:тва, обеспечить эффективные 
коммуникаuии и разрешение конфликтов в коллективе. 

а)Социальное планирование: 1) цели; 2) методы; 3) критерии; 4) 

нормативы; 5) результаты. 
Сониальное планирование обеспечивает постановку социальных целей и 

критериев, разработку социальных нормативов (уровень жизни, оплата труда, 
потребность в жилье, условия труда и др.) и плановых показателей, 
досгижевие кою�чных социальных результатов. 

б)Социологические Jv[етоды исследования: 1) анкетирование; 2) 
интервьюирование; 3) социометрия; 4) наблюдение; 5) собеседование. 

Ссщиологичсские N[етоды исследования составляют научный 
инструментарий в работе с персоналом, они представляют необходимые 
данные для подбора, опенки, расстановки и обучения персонала и позволяют 
обоснованно принимать кадровые решения. 

в) Личностные качества: 1) деловые качества; 2) моральные качества; 3) 
достоинства; 4) недостатки. 

Личностные качества характеризуют внешний образ сотрудника, который 
достаточно стаt5ильно проявляется в коллективе, и является неотъемлемой 
частью социологии .:пiчности. Личностные качества можно разделить на 
деловые (организационные), которые необходимы для выполнения 
конкре�гных функций и задач:. и моральные (нравственные), отражающие 
прояв.rтения лич.:..rо:;;i vrорали человека. В кадровой работе необходимо знать 
достоинства и :недостатки сотрудников, исходя из которых им подбирается 
рабочее l\Тесто, намечается служебная карьера и обеспечивается продвижение. 

гНvlораль: 1) государственная; 2) общественная; 3) религиозная; 4) 
групповая; 5) личная .. 

J\1ораль особая форма общественного сознания, регулирующего 
;:(ействия и поведение человека в обществе с помощью нравственных норм. 

В настоящее время :1учшие западные компании ("Sony", "Nissan':, "F ord", 
"IBJVГ', "T1vlitsuЬishi'') формирование корпоративной морали и культуры ставят 
в качестве первоочередной задачи. 

д) ЛартН1�рство: 1) деловое; 2) дружеское; 3) по увлечению; 4) семейное; 5) 
сексуальное. 

Партвёрс:тво -- важный ко"\1понент любой социальной группы; заключается 
в налаживании разнообразных форм взаимоотношений, на базе которых 
организуется общение людей. В партнёрстве люди выступают как 
равноправные члены во взаимоотношениях между собой. 

е)Соревнование: 1) принципы; .2) критерии; 3) методы; 4) методы; 5) 
формы; 6) организация. 
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Соревнование -- специфическая форма общественных отношений; 

характер11зуется сгремлением людей к успеху, первенству, достижениям и 
самоутвер>кден:ню. 

Идея соревнования и .тидерства была активно поддержана классиками 

маркситма-ленинизма и материализовалась в форме социалистического 

соревнования: стахановское движение, ударничество и новаторство, 

КО,\'[I\1;1I-Шстичесь:ие субботники, движение за коммунистический труд. 

3ападные, прежде всего, японские компании, тщательно изучив опыт 
соuиалистического соревнования, успешно применили его к национальному 
менталитету свои:, рабочих и корпоративному интересу фирмы в виде кружка 

с � '')('' "У" п качества, раоочих советов, теории · · и и других. редполагается, что

110сле выхода и:: кризиса российские предприятия вернутся к необходимости 
организап:ии соревнования как важнейшего 
производительности труда. 

ж)Общение: J) межличностное; 2) личностное; 
невербальное. 

средства роста 

3) вербальное; 4) 

Общение -- спеuифическая форма взаимодействия людей на основе 
непрерывного обмена информацией. М[ежличностное общение возникает 
м.ежду различными людьми в формах руководитель - подчинi�нный -
сот}удник - друг и др. более сложн1ых формах общения нескольких людей. 
Личностное общение ю.1[еет место в простых формах взаимоотношений 
руководителя с 11одчинЁ:нным, сотрудников между собой, когда существуют 2 
субьекта КОl'vI:l',rуникаций. Вербальное или словесное, общение возникает в 
процессе устного ли письменного обмена информацией. Невербальное 
общение имеет \1есто, когда используются другие знаковые формы передачи 
информации, например, ;.кесты, мимика, звуки, поза и т. д. Управленческое 
общение вклк}чает в себя 3 основных этапа: выдача распорядительной 
информации, получение обратной связи, выдача оценочной информации. 

и) Переговоры: 1) структура; 2) техника; 3) методика; 4) технология 

(приi�мы); 5) результаты. 

Переговоры - специфическая форма человеческого общения, когда 2 или 
более стороны, имеющие различные цели и задачи, пытаются увязать между 
собой различные интересы на основе продуманной схемы разговора (диалога) 
и, как правило., I'.:збегают прямого конфликта. 

к) :Конфшшты: 1) межличностные:, 2) личностные; 3) ролевые; 4) деловые; 
5) семейные.

Конфликт -- форма столкновения противоборствующих сторон, имеющая
свой с1ожет, ком.позицию, энергию, которые по ходу действия 
трансформируются в кульминацию и развязку и заканчиваются 
положительным или отрицательным решением проблемы. 

Сигналами конфликта являются социальный кризис. Напряжение в 
группе. Недорюумения из--за поступков, отклонений от норм, 
психологические и этические инциденты на работе и в быту, дискомфорт или 
интуитивное ощущение неловкости в компании или на работе. 
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позволяет 

социальное 

п.1анирование,, регулировать социально-психологический климат, 
обеспечивать эффективные коммуникации и поддерживать на хорошем 
уровне корпоративную ку.:1ьтуру. Для этого целесообразно систематически (не 

реже раза в год) проводить социологические исследования в коллективе; 
особенно поле:шо шать мнение членов коллектива о руководителе/12/. 

Психологические методы играют очень важную роль в работе с 

персоналом, т. к. направлены на конкретную личность рабочего или 

служащего и, кю< правило, строго персонифицированы и индивидуальны. 

Главная их особенность -- обращение к внутреннему миру человека, его 

.:тичности, интеллекту, чувствам, образам и поведению с тем, чтобы направить 

внутренний потенuиал человека на решение конкретных задач предприятия. 

Классификация эле:ментов, регулируемых психологическими методами

управления: 
а) Психологическое планирование: 1) цели; 2) критерии; 3) методы; 4) 

нормативы; 5) результаты .. 

Пс�,1хологическое планирование новое направление в работе с 

персоналом по форl\шрованию эффективного психологического состояния 
1соллектива предприятия. Оно исходит из необходимости концепции 
всестороннего развития личности человека, устранения негативных тенденций 

деглщации отсталой части трудового коллектива. Психологическое 

планирование предполагает постановку целей развития и критериев 
эффективности, раз:работку психологических нормативов, методов 

планирования психологического климата и достижения конечных 

резу;1ьтатов. 
Целесообразно, чтобы психологическое планирование и регулирование 

выполняла профессиональная психологическая служба предприятия, 

состоящая из социальньrх психологов. 
б)Отрасли психологии: l) психофизиология; 2) психоанализ; 3) 

психология труда; 4) психология управления; 5) психотерапия. 

Отрасли пси>ео.тогии и знание их методов :исследования позволяют сделать 
правильный анализ душевного состояния людей, построить их 
психологическш.� портреты,. разработать способы устранения 

психологического дискомфорта и формировать хороший климат коллектива. 

в) Тип:ы личности: 1) организаторский; 2) аналитический; 3) инженерный; 
4) творческий: 5) интуитивный.

Типы :1ичности характеризуют внутренний потенциал человека и его
обратную ваправ.1енносгь к выполнению определённых видов работ и сферам 
деятельности. Н сфере управш�ния типизация личностей играет важное 
значение в с01в,.1естном анализе с мотивацией и поведением в социальной 
группе. 

г) Темлера�,rенты: 1) сангвинический; 2) флегматический:, 3) холерический; 
4,) меланхолический. 
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ТеJ\шераl\1ент -- очень важная психологическая характеристика личности 

.пля определения назначения и места каждого работника в коллективе, 
распределения уп:Jавленческих задач и психологических приёмов работы с 
к0Екретны:v1 человеко1v1. 

д)Характер ч1�,;ювека: 1) черты характера (экстраверт; интроверт); 2) 
отношения че.швека (к окружающей действительности; к другим .тюдям; к 
себе; к работе). 

Черты характера определяют направленность мира человека, уровень 
потребности в об1цении. 

е) Направле1-нюсть :тичности: 1) потребности; 2) интересы; 3) мотивы; 4) 
убеждения; 5) \Н1ровоззрение. 

Направленность личности -- важная психологическая характеристика 
че:товека и рассJ',ла�''РИIЕШется с точки зрения потребностей, интересов, мотивов, 
убеждений и мировозз:рений. 

ж) Интеллектуальные способности: 1) уровень интеллекта; 2) мышление; 
3) сознание; 4} память.; 5) логистика; 6) творчество.

Интеллектуальные способности характеризуют возможности понимания,
11,,1ышления, сознания человека и важны для профессиональной ориентации, 
оценки людей,, планирования карьеры и организации движения по служебной 
:rестнице. 

и) �v1етоды 1юз.1-шния: 1) анализ; 2) синтез; 3) индукция; 4) дедукция; 5) 
ощущения:. 6) восприятие. 

J\1етод:ы познания -- инструменты, с помощью которых человек изучает 
действителыюс1 ь, обрабатывает информацию и готовит проекты решений. 

к) Психолоrические образь1.: 1) исторические; 2) художественные; 3) 
графические; 4) юпуальные; 5) :знаковые. 

Психологические образы позволяют проводить обучение персонала на 
основе типовых образцов поведения исторических личностей, крупных 
�::1уководителей и новаторов производства. 

л) Способы нсихолюгического воздействия: 1) внушение; 2) убеждение; 3) 
подражание; 4) нросьба:, 5) похвала; 6) совет; 70 принуждение; 8) осуждение; 
9) требование; 1 О) запрещение; 11) «плацебо»; 12) порицание; 13)
.комплимент; 14) метод Сократа; 15) намёк; 16) обманутое ожидание; 17)
<<ВЗРЫВ>>.

Способы псfiхо.1югического воздействия относят к числу важнейших 
элементов психо.-rогических методов управления. Они концентрируют все 
1-1еобходи\1:ьrе и раз:решённ:ые законом приёмы воздействия на людей для
координации в процессе совместной трудовой деятельности.

м:) Поведен и�: 1 ) <<ангельское»; 2) высокоморальное; 3) нормальное; 4) 
аморальное; 5) <<дьявольское». 

Поведение -- совокупность взаимосвязанных реакций, осуществляемых 
человекоl\[ для приспособления к внешней среде. 

н) Чувства и эмоции: 1) нравственные; 2) эстетические; 3) патриотические; 
4) интеллектуальньrе; 5) умиротворение; 6) причастность; 7) переживания; 8)
угрозы; 9) ужасы.
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Чувства -- особый вид эмоциональных переживаний, носящих отчётливо 

выраженнь1й r1р1=дметный характер и отличающихся сравнительной 

устойчивогью. Чувства связаны с представлением о конкретном или 

06ощ1�нном объекте. Они отражают нравственные переживания человеком его 
реальных отношений с окружающей средой в виде эмоций. 

Эмоции -- 1<онкретные переживания тех или иных событий в жизни 
человека. Зависящие от его склонностей, привычек и психологического 
состояния. 

о) Стрессы: 1) внешняя сре��а; 2) обстоятельства; 3) болезни; 4) 
перегрузки; 5) расслабление. 

Стрессы --- это то давление в мире, которое приводит к состоянию 
эмоционального диско�v[форта. 

Социально-nсихологические методы - наиболее тонкий инструмент 
воздействия на социальные группы людей и личность человека. _Искусство 
управления людьми заключается в дозировании и дифференцированном 
применении тех или 1шых приёмов из перечисленных выше/13/. 

Принципы де1vюкратизации, патернализма, человеческих отношений, 
собпюдения прав личности должны в современных условиях доминировать 
над чисто административными методами и авторитарным стилем руководства. 

Нест21бильность экономического состояния предприятия, финансовые 
трудности, несвоевременная выплата заработной платы, длительные простои, 
конечно, не способствуют поддержанию хорошего социально­
психологического климата, т. к. руководитель значительно больше времени 
вынужден уделять не человеческому общению и функциям управления 
персоналом, а ю�посредственно производству, маркетингу, финансам, то есть, 
другим функциям. 

Поэтому важно знать и прогнозировать воздействия социально­
психологических \1[етодов управления на работу персонала/14/. 

1.2 Коммуника;J;ии в управлении персоналом 

Коммуникации -- способ общения и передачи информации от человека к 
-человеку в виде устных и письменных сообщений, языка телодвижений и
параметров реч:и. Факторы, влияющие на эффективность коммуникаций:

:1) Виды коммуникаций: 1) вербальные (устные, письменные); 2) 
невербальные (я �ык телодвижений, пара:\1етры речи). 

Общение шюдей осуществляется с помощью вербальных и невербальных 
коммуникаций. Вербальные коммуникации реализуются посредством устных 
и ш1сьl\,1енньгх сообщений. Устная передача информации осуществляется в 
процессе рече1юго диалога, совещаний, переговоров, презентации, 
телефонного ра::говора, когда наибольший объём информации передаётся 
посредством голосовой связи. Письменные коммуникации реализуются через 
документы в форме писем" приказов,. распоряжений, инструкций, положений, 
когLд руководитель передаёт подчинЬшому письменные укюания. 
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Невербальные ксн11муникации осу1дествляются посредством языка 
те;�:одвижений и параметров речи. Язык телодвижений - главный компонент 

невербальный КО]\1J\'rуникс=щий, оказывающих воздействие на другого человека 

( до 5У1!о всех ко\11\1уникаций:). К нему относятся одежда, осанка, жесты, 

собствен но телодвиже1-шя, фигура человека, поза, выражение лица., контакт 

глазами, размер зрачков, расстояние между говорящими. Параметры речи -
второй гю зшtч11l\юсти компонент невербальных коммуникаций:. Параметры 
речи: интонания. Тембр голоса, частота дыхания, выбор слов, употребление 

жаргона, громкость голоса, произношение слов и так далее. 
б) Сп особь� обеспечения: 1) слушание; 2) речь; 3) чтение; 4) письмо. 
в) Тип личности: ] ) экстраверт (сенсорный:, мыслительный, решающий); 2) 

интроверт (интуитивный, чувствующий, воспринимающий). 
Тип личности человека имеет большое значение в обеспечении 

эффективности коммуникаций. К каждому типу личности необходим разный 

ПОДХОД. 

г) Индикатор модальности: 1) визуальная; 2) аудиальная; 3) 
кинестетическая. 

Индикатор 1·,11одалы-юсти характеризует способы восприятия и передачи 
информации в1 является одним из важных моментов тех.нологии 
нейролингютсти•:.rеского програУ1мирования (:НЛП) - системы средств для 
позflания и и·н,,1енения человеческого поведения и мышления. Основные 

положения НЛП: основаны на том, что раз:ные люди воспринимают, думают и 

ВСПО\1ИНЭЮТ по-разному. 
д) Трансактный анализ:: 1) родитель; 2) взрослый:; 3) дитя. 

Эффективность коммуникаций во многом определяется состояниями, в 
которых находятся лица, вступающие в ком.v1уникацию. В зависимости от 
обстоятельств эти состояния могут меняться. Одна из самых популярных 
психо.rюгических теорий, описывающих эти явления - трансактный анализ Э. 
Берна/4/. 

Переговоры --- обмен мнениями с деловой целью. Люди вступают в 

переговоры, когда устраиваются на работу, оговаривают с начальством 
повЕ,Jшение заработной платы или занимаемой должности, обсуждают с 
деловыми партнёрами условия хозяйственного договора, условия купли­
продажи товара и т. д. Если переговоры деловых партнёров чаще всего 

происходят в равных условиях, то переговоры деловых подчинё:нного с 

руководством шш ,циректора коммерческого предприятия с представителями 
налоговой инспекции и органов администрации чаще всего происходят в 
неравньrх условиях. 

Переговорь1 состоят из трех основных частей: 

-- Подготовка переговоров: 1) опредеJ�:ение проблемы; 2) установка цели и 
задач; 3) анализ ситуации; 4) определение тактики переговоров. 

-·- Процесс п,;::реговоров: 1) реализация тактики; 2) нахождение ответа на
вопрос: «Как продвинулось решение проблемы?»; 3) сделать выводы, прийти 
к сог.шшению. 
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-· Анализ результативности: 1) ре:::шизация соглашения; 2) контроль

исполнения; 3) приобре:тение навыков для следующих переговоров. 
-· Принципы общения с людьми.

Искренне интересуйтесь другими людьми. 
Улыбайтесь. 
Помните и:мя и фамилию челов1�ка. 
Будьте хорошим: слушателем. Поощряйте других говорить о себе. 
Говорите о том" что интересует вашего собеседника. 
Внушайте своему собеседнику сознание его значительности и делайте 

это искренне. 
-· Критикуя, помните о достоинстве человека.
Воздействие социально-·психологических методов управления 

представлено в таблице 3. 

Таблица 3 
Позитивное и непrгивное воздействие социально-психологических 

м:етодов 
Позитивный метод воздействия 

1. Формирование� мор:шьного
кодекса (правил) взаимоотношений 
1:::отрудников. 
·-Рюработка философии предприятия,
реглам1�нтирующей внутрифирменные
правила взаимоотношений.
·-Чёткое с:ледован:ие философии
предприятия на всех уровнях
)''Правления и во всех подра:щелениях.
·-Обеспечения соответствия
государственной и внутрифирменной
кадровой политики ..
·-Развитие корпоративной культуры и
партнерских взаимоотношений
сотрудников.
···Реализация принпипов патернализма::
сотрудники фирмы образуют одну
большую семью.
··Сравю�ние сильньrх и слабых сторон,

1 

размывание грани ме:жду
сторонниками образовавшихся групп.
-Значительная разница по
функциональной у1:::тойчивости
личности.
-Нет резко выраженных недостатков.
-Сравнение оценочных характеристик
руководителя достаточно едины.

Негативный метод воздействия 
1. Применение размытого

морального кодекса, основанного на 
двойной морали. 
-Отсутствие философии
предприятия, ориентация только на
формальные взаимоотношения
с:отру дников.
-Нарушение общественных и
внутрифирменных норм в угоду
личным интересам лидеров и
руководителей.
-Доминирование внутрифирменной
кадровой политики над
государственной, религиозными
нормами поведения и общественной
:моралью.
-Игнорирование корпоративной
культуры и поддержка групповых
интересов подразделений.

-Реализация принципов 
индивидуализма, личных интересов 
и поощрения только лучших членов 
коллектива. 
-Срабатывает эффект ореола: 
большой недостаток подрывает 
престиж руководителя в коллективе 
и бросает тень на всю его личность. 



ПJJОдолжение таблицы 3 
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--- ---

Позитивный метод воздействия Негативный метод воздействия 
--------------------·-----------------

·-Руководитель умеет инструкт:ироват:ь, -Критика необоснованна 
форм:иро1Вать :взаи'vюотношения между беспочвенна. 
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1;;обой и подчиненнь1ми. -Кадровая политика не всегда
--Кадровая политика следует; отражается в стратегических 
1,;тра:гегическим цеm1:м: предприятия, планах, имеет место отступления. 
суrцес:твуют долгосрочные планы и 

_:перспективы. -------·--·------

ф 
2. Неэффективные2. Э _ фе:ктивныt;: социш1ьные методы :методы воздействия.

социальные

воздействия. - Игнорирование социологического
поведение Постоянно1е анкетирования и поддержка 

социологичt�ско го анкетирования в неформальных методов сбора
коллективе о состоянии климата и информации (слухи, сплетни и др.).роли руководителей. -Поддержка формальных правил

Пrюве:дение интервьюирования и 
.t' взаимоотношений и создания

личного набшодения в коллективе, 
ориентация на демократический стиль барьеров в звене руководитель -

подчинённый. руководства. 
-1IгнорированиеИспользование социальных 

экспериментов, предшествующих экспериментов,
радикальных 
подготовки 

социальных 
проведение 

изменений без кардинальны:м и3менениям: в 
коллективе (перестройка структуры, и информирования 

коллектива. 
оплаты труда, с1,r1ене лидеров). -<<Сбрасывание» ··· Планирование с:оциалыюJго развития проблем 

коллектива на основе обеспечения 
роста жизненноJго уровня и 

социа..,1:ьного развития кол:1ектива 
на городские власти и 
инфраструктуру сервиса. социальных нормативов. 

··-Поддержка соревновательности и 
Ориентация на рыночную 

и:нициативности 
накопленных традиций. 

конкуренцию,сотрудников, игнорирование

соревновательности и 

----------·-----·----·--·--------------- ,_�нициативности сотруднико�J_. __ ---; 
3. Ращюнальные ш;ихологичес:кие Неэффективные психологические
методы воздействия на персоюш. методы воздействия. 
-·Формирование хорошего -Создание нервозности и 

психологического ю1имата в психологического дискомфорта в 
коллективе на основе чёткого коллективе, игнорирование прав и 
соблюдения прав человека и психологических методов. 
психологических. исследования. -Неэффективное использование

--Эффективное использование психологических методов 
психологиче:с:ки:i\': :\1етодов мотивации: мотивации и ориентация на 
внушение, убеждениб, подр:ажан�юе, командование, принуждение и 

i вовлечение, побуждение ( теория ,;'У"). наказание ( теория "Х"). 
-·Проведение пс:ихологического -Отсутствие или эпизодическое
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родолжение --,юлиць1 :) __ ____ _____ _ _ _  -
П1�штивный Мl1�тод воздействия Негативный метод воздейств� 

- ---- -- -- -----

тесгирования сотрудников и тестирование сотрудников и работа 
организации индивидуальной работы с с ними без учёта свойств личности 
1..:�ими с учётом типа личности, ( «рабочая лошадь»). 

__:_rе�1перамента .. ______________________________ _ 

Основным люказателем эффективности труда руководителя как 
организатора и воспитателя является результаты труда коллектива в целом и 
кюкдого члена в отдельности. Они измеряются различными производственно­
Jконо'v1ическими г:юказателями, на которые сказывают влияние технические, 
жоно'v1и1.1rеские и организационные решения. При характеристике 
Jффе:ктивности работы руководителя нельзя ограничиваться только 
производственно- экономическими показателями труда. Нужно учитывать и 
тот комплекс показателей: жизнедеятельности коллектива, на который 
оказывает влияние руководитель. Эти показатели выражаются через 
социально- психологические факторы. Таким образом, результатом 
эффективности работы руководителя являются производственно­
:жо но \1ичес:кие и социально- психологические показатели. 

К социю1ьво-психологическим показателям, характеризующим 
деятельность руководителя, можно отнести такие, как: совпадение 
формального и неqюрмального лидера, сплоченность (психологическая 
совv1естимость) ко.1.пектива, психологический климат. 

Эффективность управленческой деятельности зависит от способностей 
руководителя. По определению психолога А.Н. Леонтьева, способности - это 
такне свойства индивида, совокупность которых обуславливает успешность 
выголнения н1;�которой деятельности. 

Умение обеспечить положительную самоорганизацию управленческой 
системы. Руководителю предоставлено право решать вопросы подбора и 
расстановки калров в своем подразделении. Эффективность этих решений 
находится в прямой зависимости от управленческих способностей 
руководителя. Труд руководителя во многом определяется его личностью. Ее 
ценностные ориентации, идеалы, смысл определяют сущность его 
деятельности, обшения- :шчем и ради чего трудится руководитель, какие он 
ставит задачи и пели, какие выбирает способы и средства. Руководителю, 
стремящемуся развивать себя, организовьшать свой профессиональный рост, 
необходимо уметь осознавать особенности своей личности. 

Исс.;тедования Р.Б. Гительмахера показали, что в производственных 
кол.н�ктивах ш,н::ет место положительная направленность на разных уровнях 
управ.-rения к руководителю, и будет зависеть от позиции групп. Для 
установления прогноза и регулирования отношений руководителю важно 
знать, что причанами явпяются: изменение мотивов поведения; изменение 
отноше1-шй к подчиненному; конфликт подчиненного с лидером; крушение 
ожиданиJi подч�шенного; проецирование неудовлетворенности на личность 
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руководителя. Полученные данные можно использовать при управлении 

для выявленин и прогнозирования отношений, складывающихся у 

руководителя с коллективом, чтобы потом проводить их коррекцию и 

пзбарать оптим,льный стиль управления. 
Люди встуш1.ют в г1ереговоры, когда устраиваются на работу, оговаривают 

с нача:·rьство1\!r повышение заработной платы или занимаемой должности, 
обсуждают с де:ювы1чи партнёрами условия хозяйственного договора, 
услою1я купли-нро;щжи товара и т. д. Если переговоры деловых партнёров 
чаще всего происходят в равных условиях, то переговоры деловых 
подчинёвного с руководством или директора коммерческого предприятия с 
представите.1я ми н,шоговой инспекции и органов администрации чаще всего 
происходят в неравных условиях" 

Основным показателем эффективности труда руководителя как 
организатора и 1юспитателя является результаты труда коллектива в целом и 
каждого члена в отдельности. Они измеряются различными производственно­
экономическими показателями, на которые сказывают влияние технические, 
экономические п организационнь1е решения. При характеристике 
эффективности работы руководителя нельзя ограничиваться только 
производственно- экономическими показателями труда. Нужно учитывать и 
тот комплекс показателей жизнедеятельности коллектива, на который 
окюывает влияв ие руководитель. Эти показатели выражаются через 
социа.1ьно- пс иrхологические факторы. Таким образом, результатом 
эффективности работы руководителя являются производственно­
экономические н социально- психологические показатели. 

Общение людей осуществляется с помощью вербальных и невербальных 
коммуникаций. Вербальные: ко:ммуникации реализуются посредством устных 
и письменных сообщений. Устная передача информации осуществляется в 
процессе речево:го диалога:. совещаний, переговоров, презентации, 
телефонного рюговора, когда наибольший объём информации передаётся 
посредством голосовой связи. Письменные коммуникации реализуются через 
документы в форме писем�, приказов, распоряжений, инструкций, положений, 
когда руководитель передаёт подчинённому письменные указания. 
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Проблема управления персоналом в организациях образования становится 
все бо:rее попупярной и актуальной. Необходимость повышения качества 
образовате.гrьных услуг обуславливается многими очевидными факторами. 
]десь и объектив:1-ю протекающие процессы концентрации и централизации, и 
требован 11я обраювательных технологий, которые исходят из единства 
подхода на Ю1)кдой стадии обучения. и многие другие. Поэтому важно 
пан и:мать, что управление персоюыом многогранная проблема, 
допускающая :ислользование различных подходов и концепций. Задача 
руководителя, озабоченного эффективностью управления школой, как раз 
состоит в тоl\1[, чтобы вь16рать правильный подход, в наибольшей степени 
соответствующий условиям его школы, и органично вписать его в общую 
систему управления. 

Систему унравления персонаrюм в современной школе разумно 
анализировать как составляющую из трех взаимоувязанных элементов: 

-· управление этикой результативности -·-- организационного контекста,
культуры и м:енталитета педагогов, в рамках которых школа стремится 
достичь тех или иных результатов; 

·-· контроль и оuенка результатов -- систематических процессов, процедур
и методо.1югических подходов, котор:ые используются для оценки результатов 
деятельности школы и обратного воздействия с целью их улучшения; 

·-· управление персоналом -- процессов и стимулов, используемых
школой для достижения максимального уровня отдачи/24/. 

Каждый из: э,тих трех элементов включает в себя целый ряд направлений, 
которьн� дошкны бьпь тесно увязаны между собой. Так, управление 
эффективностью персонала включает параметры и критерии оценки работы 
педагогов, проц,�сс рассмотрения ре3ультатов их работы, обратную связь и 
организационные выводы. При этом, можно до бесконечности измерять 
эффективность работы педагогов, но если результаты этих измерений не 
свя::ать напрямую с заработной платой и карьерным ростом, то есть с 
системой мотивации, то эта работа будет совершенно бесполезной/3/. Этика 
высокой ре:з.уныативности также формируется под воздействием 
эффективной системы мотивации и контроля, при четком определении целей 
и приоритетов школы, ясном и однозначном разделении полномочий и 
ответственности. 

На наш взгляд, для школ наиболее важным из перечисленных элементов 
системы управJ[евия эффективностью является управление результатами 
обучения. Именно механиз1мы измерения и оценки результатов деятельности 
педагогического коллектива краеугольный камень общей системы 
управления эффе1пивностью, и именно здесь многие школы встречают 
большинство затруднений. На первый взгляд, здесь нет ничего сложного, ведь 
существует уп:х:шленчес:кая отчетность, на основе которой можно 

q:юрмулировать задачи и контролировать их исполнение. Однако зачастую 
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этого быJВает недостаточно для более точной информации. Можно сказать, 

что инсюрмац1-1онный вакуум снижает эффективность всей системы 

управления деЯ'I е.'1ЬНОСТЬI0 ШКОЛЬI.

Столкнувшись с данной проблеl\юЙ, многие школы приступили к 

созданию адекватной информационной базы, на основе которой можно уже 

выстраивать процессы управления результатами деятельности. Данная 

система управле·ния результатами состоит из трех элементов: 

-- ключевь1х показателей эффективности и обеспечивающих их измерение 
и отел еж юзание процессов и информации; 

-- механизш1 определения целевых значений ключевых показателей 
эффективности; 

-- проuесса rюстановки задач, планирования и оценки результатов. 
Ключевыми показателями эффективности принято называть 

ограничею-rь1:й набор основных параметров, которые используются 
руководством дщя отслеживания и диагностики результатов деятельности 
школы и последун:лцего принятия на их основе управленческих решений. Они 
должны отражать всю наиболее важную информацию для управления 
образовате.1ьньпv1[ учреждением- это, так называемые, мониторинги 
образовате.1ьно:й деятельности. Естественно, для разных школ в разное время 
и в разных условиях эти показатели будут отличаться. Тем не менее, 
существуют некоторые принципы создания системы этих показателей. 

В целом,, систе!\ш ключевых покюателей эффективности должна состоять 
из набора индикаторов разных типов, позволяющих отслеживать параметры 
деятельности шко.ты в различные временные горизонты. Кроме этого, она 

должна включать в себя ряд краткосрочных и среднесрочных прогнозных 
индикаторов, отслеживающих потенциа:1 развития. 

Как уже было сказано вьппе, третьим элементом системы управления 
педагогов школы является процесс, который позволяет формировать задачи 
для всего колле1пива, планировать работу по их решению, оценивать 

u 1"' результаты этои раооты и вносить соответствующие коррективы. 
Основу управления составляет человеческий фактор, заключенный в 

знаюш субъектом управления своего дела, в умении организовать 
собственный труд и работу коллектива, в заинтересованности, к 
саморазвитию и творческой деятельности. Центральной фигурой 
1,1енеджмента выступает профессионал -- управляющий, способный видеть 
перспективы развития дела, которым он занимается, умеющий быстро 
оценивать реальную ситуацию, находящий оптимальное решение для 
достижения поставленной цели. В этой связи менеджер должен обладать 
определенным профессиональными и личными качествами: высокой 
.компетентностью, гибкостью мышления, умением 
напористостью" у1v1ением реализовать намеченные планы, 
коллективе/15/. 

идти на риск, 
быть лидером в 

Основой человеческого фактора является личность - психологический 
облик че:товека, как дееспособного члена общества, сознающего свою роль в 
обществе. 



36 
В управлен.v1и персона:1ом и в решении социальных проблем школьного 

коллектива необходимо руководствоваться следующей схемой, для того 
1побы: 

-- заинтересовать каждого работника в повышении своей квалификации, 

постоянной учебе [1 овладении новы\1и знаниями и сферами деятельности; 

-- осуществлять индивидуальный подход к каждому члену ко.шектива, 

поз:воляющий максимально использовать ,�го потенциал; 
-- ориентироваться на здоровый психологический климат в коллективе. 

Любому руководитеш-о хотелось бы, чтобы возглавляемая им школа была 
успешной и эффективной, а подчиненные отличались ответственностью и 
активностью, ШJС'Iоянно проявляли инициативу, охотно брались за решение 

сложных шдач. Чаш.е всего руководитель прилагает немало усилий, не 
считается со временем и собственным здоровьем, но желаемого успеха 
добиться не может. Какие факторы влияют на результат управленческой 
деятельности? Оказывается, существуют определенные нормы поведения, 

которые приводят лрежде всего к борьбе с самим собой. Анализ подобных 
эатруднений в работе руководителя привел нас к мысли, что многие лроблемы 

кроются именно в его сооственных взглядах, представлениях и поведении. 
Ко:шеги пониN1юот поведение и поступки руководителя и делают 
соог:ветствую1_щ':е вьшоды. Как следствие в коллективе возникают устойчивые 
формы профессионального поведения, от которых зависит вся деятельность 

школы, ее удачи или неудачи. В практике существует много разных подходов 

к проблеме управления аерсоналом. 
Основу концелции управления персоналом образовательной организации 

в настоящее время составляют возрастающая роль личности педагога, знание 
его могивационных установок, умение их формировать и направлять в 
соответствии с задачами, стоящими перед организацией/35/. 

Изменения в экономической и политической системах в нашей стране 

одновре:менно несут как большие возможности, так и серьезные угрозы для 

каждой личности, устойчивости ее существования, вносят значительную 
степень неопределенности в жизнь практически каждого человека. 

:{правле1,ше персоналом в такой ситуации приобретает особую значимость, 
поскольку позволяет реализовать, обобщить целый спектр вопросов 
адагпании юrдивида к внешним условиям, учета личного фактора в 

построен 11и системы управления персоналом организации. 
Укрупнено, ,южно выделить три фактора, оказывающих воздействие на 

людей в школе .. 

Первь1й - иерархическая структура организации, где основное средство 
воздействия - это отношения власти -­
сверху, с 11011,1ощыо принуждения., 
l\штериальных 6Jшг. 

подчинения, давление на человека 
контроля над распределением 

Второй - ку1ы,ура, т. е. вь1рабатываемые обществом, школой, группой 
людей совместные ценности, социальные нормы, установки поведения, 
которые регламентируют действия личности, заставляют индивида вести себя 
так� а не иначе без видимого принуждения .. 
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Третий -- рынок - сеть равноправных отношений, основанных на купле 

- продаже продукции и услуг, отношениях собственности, равновесии
1штересов продэвш1 и покупателя.

Эти факторы воздействия --- понятия достаточно сложные и на практике 
редко реализуются в отдел,ности. Какоvту из них отдается приоритет, таков и 
облик экономич::·ской ситуаuии в школе. 

При перехоне к рынку происходит медленный отход от иерархического 
управления, жесткой системы административного воздействия, практически 
неограниченной :нсполнительной власти к рыночным взаимоотношениям, 
отношениям собственности, базирующимся на экономических методах. 
Поэтому необходима разработка принuипиально новых подходов к 
приоритету ценностей. Главное внутри школы - работники (учителя), а за 
пределами -- потребители продукuии ( соц. заказ). Необходимо повернуть 
сознание работающего к потребителю, а не к начальнику: к прибыли, а не к 
расточительству; к инициатору, а не к бездумному исполнителю. Перейти к 
социальным нормам, базирующимся на здравом экономическом смысле, не 
забьшая о нравственности. Иерархия отойдет на второй план, уступая место 
культуре и рынку/16/. 

Новые службь1 управления персоналом создаются, как правило�, на базе 
традиционных служб. Задачи новых служб заключаются в реализации 
кадровой политики и координации деятельности по управлению трудовыми 
ресурсами в . В связи с этим они начинают расширять круг своих функций и 
от чисто кадровых вопросов переходят к разработке систем стимулирования 
трудовой деятельности, управлению профессиональным продвижением, 
предотвращеншо конфликтов, изучению рынка трудовых ресурсов/1 7/.

Безус.:10вно, структура службы управления персоналом во многом 
определяется характером и размерами организаций. В малокомплектных и 
средних школах многие функции по управлению персоналом выполняют 
преимущественно линейные руководители, а в крупных (школах-комплексах) 
формируются саl\юстоятепьные структурные подразделения по ре,шизации 
функций. 

В ряде школ формируются структуры управления персоналом, 
объединяющие гюд единым руководством заместителя директора по 
управлению персоJ-шло�r все подразделения, имеющие отношение к работе с 
:кадрами. 

13 :швисимости от размеров школы состав подразделений будет меняться: в 
небо:1ьших шкоJых одно подразделение может выполнять функции 
нескольких подсистем, а в крупных функции каждой подсистемы, как 
правило, выполняет отдельное подразделение/3 7 /. 

Обо61цение пlедагогичес:кого опыта отечественных и зарубежных школ 
позволяет сфорт1-'шровать главную uель системы управления персоналом: 
обеспечение юtдрами:, организация их эффективного использования, 
профессионального и социального развития. В соответствии с этими целями 
qюр\шруется систе\,ш управления персоналом школы. В качестве базы для ее 

построения используются принципы, т. е. правила и методы, разработанные 
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наукой и апро(,ированные практикой. Система управления персоналом 
�,:онкр1�тно11 школы ( организации) обычно реализуется на основе разработки 

1-.:01-шеппии кад,ровои политики. 
][{адровая п::шитика обосновывает необходимость использования на 

пра(<:тике тех или иных конкретных методов набора, расстановки и 

использования кадров, но не занимается детальным анализом их содержания и 

спецификой про ведения практической работы с кадрами. 

Говоря о к.здравой политике, нельзя отождествлять ее с управлением 

персонало:м. По:ппия «управление персоналом» и «политика» сами по себе

далеко не тождественны, «Управление» ·- термин гораздо более широкий, 
одной из составляющих которого является политика, в данном случае 
кадровая полит.и ка. 

С учетом сказанного, .кадровую политику можно определить как систему 
целей, принципов и вытекающих из них форм., методов и критериев работы с 
кадрами, распространяемых на все категории работников. 

Кадровая политика школы -- это целостная стратегия работы с 
персоналом, объединяющая раз:личные элементы и формы кадровой работы, 
имеющая делыо создание высокопроизводительного и 
высокопрофессиона:11,ного, сплоченного, ответственного коллектива, 
способного гибко реагировать на изменения внешней и внутренней среды. 

()снонным содержанием кадровой политики являются: 
··-· во-первьrх, обеспечение педагогически1\ш кадрами высокого качества,

включая планирование, отбор и наем, высвобождение (выход на пенсию, 
увольнения)., юшли3 текучести кадров и др.; 

--· во-вторьтх:, развитие педработников, профориентация и переподготовка, 
проведен1Jе аттестаций и оценки уровня квалификации, организация 
про.движения по службе; 

··-· В··третьих, совершенствование организации и стимулирования труда,
обеспечение п�х1'!ики безопасности, социальные выплаты. 

()сновные цели кадровой политики должны отвечать миссии школы и 
полностыо отвечать конпепции ее развития. Сама же концепция развития 
долж:на охватывать самые раз:rичные направления деятельности школы и 
определять задачи руководства с учетом анализа реальной ситуации, 
складываюшейся в сфере образования/38/. 

2.1 Функция кадровой службы в шко.1е 
Система управпения персонало.\1 является основой менеджмента 

организации, поскольку реализует основную задачу менеджмента 
организацию деятельности. Эффективность менеджмента впрямую зависит от 
качества управления персоналш11. 

д:ля повышения эффективности менеджмента в управлении персоналом на 
первый план выступают вопросы оптимизации кадрового состава, которые 
особенно важны ,1:ля школы, развивающейся или находящейся в ситуации 
спада (то есть дрейфующей). 

Рассмотрим осною-гые положения, принципы и состав системы управления 
персоналом с точки зрения эффективного менеджмента органи3ации. 
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'у' правление персоналом является подсистемой в более глобальной 

системе управления бизнесом, осуществляемого в рамках определенной 
организационноi1 иерархической структуры, представленной на рисунке 1. 

Персонал -�- люду, которые в рамках определенной организационной 

структуры осусJествлян)т установленные взаимосвязанные виды 

деятельности. 
Основной цельк> управления персоналом в любой организации является 

обеспечение эффективной деятельности работников в пределах организации и 
формированt1е персонала как личностей, обладающих высокой 
ответственностью, коллективной психологией, высокой квалификацией, 
развитым чувством делового партнерства., корпоративной и организационной 
культурой. 

У правление персоналом - это система взаимосвязанных организационно­
экономических и социальных мер по созданию условий для нормального 
функционирования, развития и эффективного использования кадрового 
потенциала организации. Система управления персошшом включает такие 
подсистемы, как кадровое планирование, набор и увольнение, обучение и 
развитие, мотивацию и во:шаграждение, организацию деятельности, оценку и 
аттестацию кадров. 

Эффективность управления персоналом определяется степенью ре­
ализации общих целей школы. Эффективность использования каждого 
отде;1ьно го педработника зависит от его способности выполнять требуемые 
функции и \10ти1защии, :: которой эти функции выполняются/39/. 

UUкола должна создать особые методы, процедуры, программы 
управ.1ения учебными процессами, связанными с человеческими ресурсами, и 
обеспечить их постоянное совершенствование. В единстве эти методы, 
процедуры, программ1ы представляют собой систему управления персоналом, 
которая характеризуется следующими параметрами: 

--· соответствие персовала целям и миссии школы (уровень образования, 
квалификация, понимание миссии, отношение к работе); 

--· эффективность системы работы с персоналом - соотношение затрат и 
результатов, выбор критериев оценки ре3ультатов работы с персоналом; 

--· и:збыточность или недостаточность персонала, расчет потребности, 
планирование количества:; 

--· сбалансированность персонала по определенным группам профес­
сиона.1ьной деятельности и социально-психологических характеристик; 

--· структура интересов и ценностей, господствующих в группах персонала 
управ;1ени:я, их влияние на отношение к труду и его результаты; 

--· ритмичность и напряженность деятельности, определяющие психо­
логическое состояние и качество работы; 

-- и1-пеллектуальный и творческий потенциал персонала управления, 
отражающий подбор и использование персонала, организацию системы его 
развития. 

Примерную cxe'vJ1y управления можно наблюдать на рисунке 2. 



40 
м�тоды управления персоналом в системе управления школой. 

----------·-----

у правление школы 
---·--·---------------------------�

\1енеджмент организации 
-------------------------�

Управление персоналом 

-------------------------�

------------------------------� 

--·-------·----------------------' 

РИСУНОК2 

Персона:1 школы -- это один из главнейших ресурсов, обеспечивающих 
успешное развитие обрюования. Наряду с финансовыми и материальными 

ресурсами он тюо-ке людлежит управлению, которое должно строиться таким 
образом, чтобы достижение стратегических и тактических целей было 
подкреплено аце1<ватными и своевременными мерами по изменению 
организационной структуры: упорядочению обязанностей руководителей 
:второго и третьего уровней и сотрудников, своевременной профессиональной 
ориентации сотрудников и их надлежащей подготовке. У слов;,rем для 
успешного развития школы служит сбалансированность интересов. Поэтому 
организационное совершенствование и управление персоналом становится 
одной из глаыrейших функций менеджмента организации образования, 
обеспечивающих его эффективность. 

Наряду с финансовыми и материальными ресурсами он также подлежит 
управ;н:нию, которое должно строиться таким образом, чтобы достижение 
стратегических и тактических целей было подкреплено адекватными и 
своевременныl\ПI мерами по изменению организационной структуры: 
упорядочению обязанностей руководителей второго и третьего уровней и 
сотрудников, своевременной профессиональной ориентации сотрудюшов и их 
надлежащей подгот(JВI<е. Условием для успешного развития школы служит 
сба:1анси_рованность интересов. 

Естественно, сисп:ма управления персоналом зависит от структуры 
управления школой ---- является ли школа самостоятельным учреждением. 
Однако наряду со специфическими требованиями в каждой школе 
существуют базовые ЭJЕ�менты управления персоналом. 

К таким базовЫ\I эл,�ментам можно отнести: 
-- оперативный учет кадров; 
-- организацисн-шое совершенствование; 
-- оценку компетенции персонала и контроль за учебно-воспитательным 

процессом; 
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·- контроль трудовой писциплины.

На рисунке 3 приведен состав функциональных подсистем системы 
управления персовапом организации, объединяющих однородные функции. 

Структура системы управления персоналом 

Учреждение образования 
Миссия 

Организационная структура 
Организационная культура 

[------------------------- ==-:-i Совершенствование организационной стру� -----------·--·------------

[-----------------------
. :--l Кадровая политика, кадровая стратеги�-----------·--·------------

----------------Г:]_л_а_н_ир-ов-а-�и-е--персонала �

______ 
Планирование потребности в персонал�

[ 
Привлечение и отбор персонала 

1-----------·--------------- -----------

[ 
___________________ А

_
д_ а -п1--а -ц_и_я __ п-�:рсонала

� ----------------------- --

1 [
----------------------

Обучение и развитие персонала 
----------··-·------------

[
- ------------------------

� 
N[отивация персонала и стимулирование труда 

------------·--·------------[-----------------------

� 
Технологии эффективной деятельности персонала 

-----------···-·------------[ -------------------------

Текущая работа службы управления персоналом 
---------------------------

РИСУНОКЗ 

Если учет кадров --- это вполне ясная и д,остаточно регламентированная
задача, то организационное совершенствование, контроль за 
профессиональньпv.1 соответствием персонала и учебно-воспитательным 
процессом требуют :шспертного подхода, анализа множества факторов и, 
следовательно, обработки большого колиqества информации. Очевидно, что 
решить такие проблеl\,[Ы без специальных инструментов (имеется в виду 
прогрш\1мное обеспечение) качественно и с наименьшими затратами 
невозможно. Следует также заметить, что с информационной точки зрения 
перечисленные выше э:1ементы управления персоналом должны быть 
;чаксималыю интегрированы. Кадровый учет (вместе с расчетом заработной 
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платы) ядро сr1стемы, он служит поставщиком информации для 

остальных элементов управления 
Периодическая опенка деловых качеств персонала (компетентность, 

ответственность, эффе11<тивность работы и т. д.) путем проведения аг�естаций, 
сдачи экэ:аменов по курсам переподготовки позволяет анализировать 
эфс�ективность деятельности подраз,;:�,елений через призму качества персонала 
и оптимизировать его чшсленность/40/. 

Исследовать деловые качества персонала можно на основе сравнения 
квалификации различных сотрудников внутри профессиональных групп. 
Объе,'\1 фактических знаний каждого сотрудника определяет уровень 
(профил,) его квштификации. Объем требуемых знаний, приведенных в 
должностной инструкции,, устанавливает уровень (профиль) требований к 
преподавате.тrю. Оп.е1-:1ю1 профессионального соответствия персонала 
основывается на сравнении уровней (профилей) требований и квалификации 
каждого сотрудника. 

Оценка профессионального соответствия персонала внутри одной 
профессиональной группы с использованием коэффициента пригодности 
с:.,rужит основанием для разработки актуальнь1х мероприятий, направленных 
на улу1-Jшение его качественных характеристик ( обучение, ротация, 
сокращение и т. д .. ). 

Разработав методи:ку вычисления коэффициента пригодности сотрудника, 
учитывающего требуемое (измеряемое в баллах и установленное в 
должностнои инструкции) и фактическое (полученное по результатам 
исследования качества персонала) качество, директор школы сможет 
управ:тнтъ качественным составом сотрудников в профессиональных 
образовательных учре)lщениях. 

Сравнение деловых качеств разных сотрудников подразделений по всей 
образовательной сфере, в целом, является основанием для принятия таких 
управ;тенческих решени:й: как смена линейных руководителей и организация 

помощи руководству в работе с персоналом. В индивидуальных 
предприятиях, а таюке 1-rекоторых организациях просвещения (школах) 
принимают и увольняют работников са:ыи руководители. Он принимает их на 
работу, сам объясняет их обязанности, составляет рабочие договора. В 
больших организациях этим занимаются специальные отделы кадров/41/. 

Эффективность управленческой деятельности во многом зависит от 
руководителя, от его способностей. Эффективность управления - в широком 
с:мысле - соотношение результатов деятельности и затрат на их достижение. 

Сильный руководитель подбирает сильных подчинённых, слабый 
руководитель слабых. В первом случае можно говорить о положительной, а во 
втором ---- об отрицательной самоорганизации управленческой системы. 
Получается, что вред от слабого руководителя двойной: прямой - от малой 
эффективности его управленческой деятельности и косвенный, связанный с 
отрицательной самоорганизацией. Каждого руководителя и специалиста 
.можно оценить по его деловь1м, профессиональным качествам только 
руководитель и специалист более высокой квалификации. 
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Умение у.1уqшать функциональную расстановку кадров. Сv·льный 

руководитель умеет правильно оцеюпь эффективность деятельности 

подчин,�нных. Он старается не привлег:ать слабых подчинённых к решению 

сложных или важнь1х вопросов, помогает им разобраться в «нестандартных» 

ситуациях, опираясь на автократические :методы руководства.

Поскольку люди являнлся наиболее важным организационным ресурсом, 
руководитель органи'3ации должен уделять основную часть своего времени 
шленно управлению 1по;::�:ыv1и. К сожалению, так происходит далеко не во всех 
современных организациях. Это заметно снижает эффективность управления 
в организации в целом,, поскольку руководители являются важнейшим 
инструм:ентом претворения в жизнь методов управления, и недостаточное 
внимав ие с их стороны к этим вопросам трансформируются в низкое качество 
управления персонало1\1. 

Процесс приобретения знаний начал занимать значительную долю 
индивидуальной жиз1-1и людей, в особенности педагогов, которые в силу своих 
должностных обязанностей должны непрерывно учиться сами и учить других. 
В мировой практике проблема постоянного совершенствования и обновления 
профессиональных з1--шний получило название непрерывного образования. 
Впервые концепция ,:шепрерывного образования» была представлена на 
форум I{)HECKO ( 1965) крупю=йшим теоретиком П. Ленгардом, который 
ставил в центр всех образовательных начал человека, с необходимыми 
условиями полного ра::шития его способностей на протяжении всей жизни. В 
<<Концеш.1ии развития образования республики до 2015 года» 
проанали:шрована ситуация, сложившаяся в системе образования, и 
определены стратегические и практические направления ее обновления. 
Данные концептуальные разработки предлагают эффективную систему 
подготовки педагогических. кадров, которая отвечает требованиям мирового 
стандарта и удовлетворению социального заказа общества. Действительно, в 
последнее время в ш ко.1ю:: ощущается дефицит квалифицированных кадров. 
Наблюдается слабая психолого-педагогическая готовность молодых 
специалистов к работе, незнание современных методов обучения и 
воспитания, отсутствие знаний по новым технологиям. Причиной этих 
недостатков является необоснованное сокращение часов по пе5дагогике и 
психо.1огии в вузах. Повышение профессиональной квалификации- составная 
часть непрерывного образования взрослых и рассматривают его как одно из 
условий развития общества. Изменение целей обучения в учебных заведениях 
предъявляет новые требования к организации образовательного процесса в 
целом и к системе повь1шения квалификации ( ст. 8 Закона «Об образовании». 
Однозначно, курсь1 повышения квалификации призваны помочь педагогам 
овладеть научно- теоретическими и методическими знаниями, развить 
профессиональные умения к рефлексивной деятельности, совершенствовать 
индивидуальный стиль педмастерства и руководства, расширить 
ин телл ектуа.пьный кругозор. 
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Современн0Jv1у руководителю необходима информация по 
rюлитическим и сошrалыю- экономическим, общекультурным и психолого­
педагогическим., культурным и экологическим, управленческим и г:равовым 
проблема\1. 

В настоящее время образование взрос.1ых как подсистема непрерывного 
образования выло:�няет общие и специфические функции, nрисущие 
образованию. Система повышения квалификации персонала - важноЕ' условие 
сохранения конкурентоспособности организации. Даже при высочайшем 
качестве образовательных услуг, производимых школой, для достижения 
успеха необходимо., чтобь1 все 3венья школы работали быстро, слё,женно и 
профессиона:тьно. Особенно это актуально в условиях быстро меняющегося 
внешнего окружения школы, невозможности прогнозировать его развитие на 
долгосрочный период. 

Все это требует высокого уровня квалификации персонала школы, умения 
людей, особенно руководителей, принимать правильные решения, четко 
взаимодействовать друг с другом с использованием самых современных 
3наний в различных областях организаuионной деятельности. Не случайно 
признано, что высококвалифицированные кадры являются самым пенным 
капиталом любой организации. 

К обrцим функциям относят: 
- коJvшенсаторная (ликвидация пробелов в базовом образовании);
- адаптивная (оперативная подготовка и переподготовка к изменяющимся

условиям жизни); 
- развивающая ( обеспечение расширения общего кругозора, 

удовлетворение потребностей личности); 
- прогностическая (нацеленная на перспективу);
- диагностическая: (изучение уровня профессиональной компетентности,

запросов и потребностей кадров); 
- организаторсI<ая (регулирование в:шимосвязей всех уровней);
- контрольно- инфорJvrационная ( обратная связь, информация о всех

измен�ниях). 
- Специфические функции направлены на:
- ликвидаuию неграмотности ( функциональной, научной, 

технологической); 
повышение образовательного и культурного уровня; 

- специализапию (получение профессии или специальности);
- и1-пювации (обновление знаний, технологии, приобретение новых

у\1ений); 
- пропаганду перед .. ового опыта.
Базируясь на общих закономерностях, процесс обучения имеет свои

особенности. 
Учебный процесс определяется следующими задачами: 
- коNшенсировать пробелы в знаниях и умениях;
- сломать стереотипы, которые мешают усвоению

прогрессивного; 
НОl:ЗОГО И 
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- перестроить педагогическое мышление в соответствии с новыми

задачаl\11и; 
- 1vюдернизировать теоретические знания на основе достижений науки и

передового опыта; 
- сформировать умение анализировать собственную деятельность, уметь

выделять сильные и слабые стороны; 
- сформировать теоретическое отношение к эмпирическому опыту и

необходи,юсть его ос.\1ысления с позиции науки; 
- уметь самостоятельно добывать необходимую информацию для

постоянного совершенствования своего опыта. 
В процессе обучения на курсах повышения квалификации важно 

учитывать: 
- исторические аспекты образования, социальные условия и тенденции

современного развития; 

- особенности обучения взрослых;

- профессиона.1ьпь1е запросы и потребности на конкретном промежутке

деятельности педагога; 
- диагностику инд:и:видуальных особенностей;
- профессиона:1ьный уровень преподавате:1ей;
- модель профессиональной деятельности педагогов.

- Формы организапии учебного процесса:

- месячные курсы с отрывом от производства;
- двухмесячные курсы для резерва руководителей школ;

- годичные курсьr без отрыва от работы;
- краткос:рочнь1е с отрывом от работы;
- 0 1-пю- заочные курсы:;
- экстернат;
- стажировка;

- пов:1:,Jшение квалификации по индивидуальному плану;
- проблемные курсы;
- авторские курсы;
- курсы по итогам аттестации;
- целевые курсы.
Наметилась тенденция к увеличению срока проведения курсов, так как

увеличивающийся поток информации и возросшие требования к системе 
образования привели к пересмотру содержания и поиску более эффективных 
фор:м повышения и переподготовки кадров: 

вь1ездные курсь1; 
мастер- классы; 
курсьr- тренингJr; 

riереподготовка кадров (второе образование). 
Содерж:ание курсов отражается в учебно-тематических планах в виде 

блоков: 
- Концептуальная подготовка по методическим и общепедагогическим

пробле�,1а11.1. 
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- Психолого-педагогическая подготовка и проблемы воспитания,

социальная педагогика. 

- Предметная и научно- методическая подготовка, проблемы обучения

НОВЫМ П:'ХНОЛОГИЯ\1. 

- I<омпыотерная грамотность.

- Спецкурсы по выбору.
Примерная классификация методов обучения:

Задачи обучення:
- расширение кругозора, формирование профессиональной компетенции.
Методы обучения: лекции, беседы, проблемные ситуации, диалоги,

I<сштекстное из.1ожение, ролевые игры, проектная работа, самостоятельное 
и:шожение литературы. 

2 .2 i\нализ деяте.пьности руководителей общеобразовательных школ 
города по работе с кадрами 

В образовательнь1х школах города Екибастуза работает 1949 человек. 
Име�от высшее обра:ювание 13 08 педагогов, из них: неоконченное 

высшее-79, среднее специальное-539, общее среднее-23. Процент 
обеспеченности учителями с высшим образованием составляет в 2004 году -
67% по сравнению с 2003 г. 64%. Имеют высшую - 319 категорию педагогов, 
первую ---- 405, вторую -- 4.36, без категории - 789, что составляет 59, 5 суо по 
сравнению с 2003 годом: 58% 

Аттестация педагогических работников проводилась в соответствии с 
«Правилами об аттестации педагогических работников и приравненн::,IХ к ним 
лиц», утвержденньrх приказом Министерства образования и науки 
Республики Казахстан .N'o687 от 18.10.2003 г. 

В целях качественного проведения аттестации управлением образования в 
течение учебного года были проведены семинары с руководителями 
учреждений образоваю1я, ознакомлены с письмом департамента образования 
Павлодарской области 1'Е� 7-09/2495 от О 1.12.2003 г., « О проведении 
аттестации педагогических работников в 2003 - 2004 учебном году. Правила 
об аттестации педагогических работников и приравненных к ним лиц были 
доведены до каждого ледагогического работника. Для проведения аттестации 
были созданы аттестационные комиссии в учреждениях образования. 
Проводилась работа по созданию необходимых условий для педагогических 
работников по проведению аттестации на присвоение и подтверждению 
категорий. 

Работниками методического кабинета проводились практические 
семинары по созданию УМК и его элементам, согласно требованиям к

категории, по уровюо к самостоятельности, где делался акцент на то, что 
<<первая» :категория····· это частично поисковый уровень, «высшая» категория -
это исследовательский уровень учителя. Члены городской аттестационной 
комиссии посети;1и творч[еские отчеты, открытые уроки и внеклассные 
мероприятия аттестуемых учителей. 
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Каждый методист по своему предмету проводил индивидуальные 
консультации по созданию учебно-l\Iетоди 1:.�еского комплекса, программ 
спецкурсов, рабочих тетрадей. Был обобщен передовой опыт педагогов, 
проводи.rшсь городские семинары, городские конкурсы учителей 
математиков, казахского языка, русского языка, биологии, истории, 
начальных классов; городские олимпиады учителей математики., химии, 
физики, казахского языка .. 

По решению аттестаuионных комиссий учреждений образования прошли 
аттестаJЦию: 

- на подтверждение высшей категории-245 человек;
- на присвоение высшей категории --- 80 человек;
- на подтверждение первой категории - 280 человек;
- на присвоение лервой категории - 96 человек;
- на подтверждение второй категории - 283 человек;
- на присвоение вп:,рой категории - 87 человек.
Всего прошли аттестацию - 1073 педагога,, из них подтвердили категории

81 О чел, повысили -- 262 педагога. А.ттестация персонала - совокупность 
мероприятий., в процессе проведения которых руководитель организации 
получает четкое представление о сильных и слабых сторонах имеющегося в 
организации персонала. 

Результаты аттестации приносят массу ценных сведений, на основе 
которы;,с можно устанавливать и корректировать квалификационные 
требования к персоналу, грамотно планировать мероприятия по повышению 
квалификации в дальнейшем и подбирать сотрудников, наилучшим образом 
подходяших организации. 

Казалось бы� результаты последнего года отражают некоторую тенденцию 
в работе с кадрами в образовательных учреждениях города. Однако на фоне 
положительных рез.улътатов остается важным вопрос текучести руководящих 
кадров. 

В таблиuе 4 и таб.:-rице 5 предложены статистические данные о 
СJl,Iеняемости руководи11'елей образовательных учреждений. 

Таблица 4 
_____ Сведения о сменя:е1,юсти руководите:-rей школ г. Екибастуза 
·
=-

� Ш{][---=-:j==ГJИчество

= ���t:;���
�:личество

1---- 2оскi=-2;ос>Т ___ --------t2 ----- - - -- -- 2ооз-2004 s
! _______________________ ----------·--------- - ---------- -�--------

Особенно беспокоят сведения о частой сменяемости заместителей 
директора в школах города. Несомненно, смена руководителя школы 
приведет к частичной или полной смене его заместителей. Мы полагаем, что 
во'Зникла необходимость вскрыть причины и выявить проблемы частой 
с\1еняем:ости руководящих кадров. Естественно, важным остается вопрос 



48 
формирования кш.1анды управления, но данные таблицы, приведенные 

далее:, заставляют основательно задуматься о возникшей проблеме. 

Казалось бы, резу.пьтаты последнего года отражают некоторую тенденцию 
в рабm[е с кадрами в образовательных учреждениях города. Однако на фоне 
полож1пельных результатов остается важныl\1 вопрос текучести руководяших 

кадров .. 

Таблица 5 

_____ Сведения о сменяемости заместителей директора школ г. Екибастуза

го;� количество год количество 
---------- ----------------· -----·-·----·-

l998-ll999 20 2001-2002 19 

1999-2000 22 
-------·--------------------- -------·----·-------

1 _____ _1_(}_!2_!:�?���-�-------------l_§_ ________ _ 

2002-2003 31 

2003-2004 32 

П01,нrя о то1ч, что управление представляет собой регулирование 
состояния какой-то систеТ111ы в целях получения нужного результата, о каком 
ж:е результате можно говорить в этом случае? 

Только на примере Оi:(ной городской школы No5 можно выде.1ить ряд 
проблеNr, которые возникают из-за сменности администрации. 

Только за последние 5 лет в школе поменялось 4 директора, 15 

заместителей. В чем же причина частой сменяемости руководящего состава? 
Как это отражается на учебно-воспитательном процессе и коллективе? Когда­
то эта школа была в числе лучших школ города, имела высокие показатели 

качества образования учащихся и творческой активности педагогов. Но в 
результате частой сменяемости руководителей психологический климат в 
коллективе стал нез:доровым. Увеличилась текучесть кадров. Более 
квалифицированные специалисты были вынуждены поменять место работы в 
виду нервозности обстановки и психоло�гического дискомфорта. Оказалось, 
что кол:1ектив стало JНiхорадить из-за смены стилей руководства. 

Необходимость расс1\ютрения стиля руководства возникла из 
практических потребностей. Опыт и социально-психологические 
исследования показали: .. что наиболее высоких результатов в работе достигают 
те руководители, которь1е выработали оптимаj1ьный стиль деятельности, 
соответствуюший даннь1м конкретным условиям. 

Возникает ВОЩ)(}С: «Какой стиль руководства самый лучший, самый 
предпочтительный?>> 

Ответ на этот вопрос искали на Западе в течение нескольких десятилетий. 
Накоппень1 горы иссJ!едовательского материала, но они лишь запутали 
решение� проблемы. 

Одни: исследования доказали пользу деl'vюкратического стиля, другие­
автократа. А. некоторьте авторы нашли самым эффективным невмешательский 
спшь. 

Проана;1изировав результаты иссш�дований, проведенных в школах 

города, выявили следующее: из 32 исследований 11 доказали преимущества 
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демократического, 8--авторитарного стилей, а 13 авторов затруднились с 
ответш1.1. 

В сегодняшних услоюiях во многих коллективах наибольший эффект даст 

директивная !\1Одель демократического стиля. 
Одни исследования доказали пользу демократического стиля, другие­

а:втократа. А. некоторые авторы нашли самым эффективным невмешательский 

стиль. 
Анализ результатов исследований, проведенных нами в школах города, 

выявил следующее: 1;;�з 32 исследований 11 доказывали прею,1ущества 
демократического, 8-·авторитарного стилей, а 13 авторов затруднялись с 
ответоl\1[. 

В сегодняшних условиях во многих коллективах наибольший эффект даст 
директивная модель деv1ократического стиля. 

В учреждениях обра:ювания условия работы далеко не одинаковы. 
Практически в каждой школе есть своя специфика. Она требует корректив в 
стиле руководства. Развитие стиля должно опережать развитие 
управленческой юпивности учителей. Особенности коллектива зависят не 
только от уровня его развития, но и от стиля работы предыдущего 
руководителя. Под влиянием руководителя у педколлектива формируется 
опред,�лешыя психология. 

В течение ряда лет в сш № 5 работал жесткий, авторитарный директор. 
Затем его перевели в другое место, новый руководитель оказался человеком 
мягкого, демократического склада. И с первых дней у него начались 
осложнения: не 11риняли его учителя. 

Так продолжалось до тех пор, пока на месте старых управленческих 
зависиl\юстей, основанных на опасениях и страхе, не возникли отношения 
доверия, симшатии, уважения, характерные для демократического стк1я. 

Новые человеческие отношения, во3никающие при смене автор:;парного 
стиля на демократический, перестраивают не только мотивацию трудовой 
деятельности педагогов, но и их ожидания. В их сознании постепенно 
формируется новый образ руководителя. Когда этот образ упрочивается, через 
его призму учитель начинает воспринимать .цругих руководителей. Если их 
поведение не укладьшается в ожидаемый стереотип, это может вызвать 
эl\юциональный дискомфорт. Эмоциональный дискомфорт, вызванный 
согласованием, усиливается тогда, когда новый образ отличается от старого в 
худшую сторону. Поэто.му наиболее острые эмоциональные коллизии в 
педколлективе 11ере:жившются тогда, когда после руководителя-демократа 
начинает работать в школе автократ (сш .№1 5,7,11,17,21). 

()бычно в таких ситуациях коллектив раскалывается на группировки. 
Наиболее смелые и неприJ1.1иримые начинают с директором борьбу: нередко 
пи шут жалобы и анонимки в вышестоящие инстанции. Исход конфликта 
зависит от сплоченности учителей и позиции вышестоящих инстанций. 

В некоторых случаях педколлектив не в состоянии адаптироваться к 
д:ирективвому стилю, поэтому в нем возникает гнетущая атмосфера (сш № 
2,9,21).Проб:1еl\rа стиля не так проста, как кажется вначале. Чтобы разобраться 
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в этои проблеме, важно учесть следующее. В первичных трудовых 
коллективах по\1имо руководителя на поведение работников влияет лидер. 
Лидерство - это ПJJ()цесс стихийного, спонтанного руководства кол.1ективом 
1лнутрr1, со стороны 1:.:rаиболее авторитетных членов коллектива. Лидерами 

становятся наиболее инициативные, энергичные, общительные, 
инфор1',шрованные работники. В различных ситуациях жизнедеятельности 
коллектива лидерами :v:1огут быть разные работники. 

Лидерство возникает лишь в том случае, когда в коллективе есть 
работники со склоннос:ты-<) к лидерству. Если в организации таких работников 
нет, кол.1ектив остался без лидера. Безлидерные коллективы менее 
эффективны и от;птча�-отся более низким уровнем сплоченности. Наибольшей 
эффективности рабоп,1 и сплоченности достигают те коллективы, где 
руководитель одновременно является лидером. В этом случае он может 
воздействовать на коллектив не только административными мерами, но и 
использовать соцшшы:-ю ··· психологические санкции. Однако сочетания в 
одном лице руководителя и лидера не всегда удается достичь. 

Специалисты по экономике и социологии труда (но в школах сегодня 
существует только ставка психолога), изучая социально - психологическую 
структуру коллекпша, должны выявить лидеров, чтобы опираться на них при 
организации коллективной деятельности. Воздействовать на коллектив 
следует, 1:rрежде всего, через лидеров. Однако руководители, по каким - либо 
признакам не соответствующие занимаемой должности, боятся появления в 
коллективах лидерок, считая их своими соперниками. Противопоставление и 
скрытое противоборство руководителя и лидера может привести к 
конфликтам в коллективе. 

Особенности взшrп1,юдействия членов коллектива по поводу принятия, 
осуществ;1ения решений и контроля за сотрудниками формируют стиль 
руководства. 

Стиль руководства определяется особенностями властно 
распорядительных отношений и складывается из ряда элементов. Среди них: 
распреде;тение полно:\1очий между руководителями и подчиненными, 
представление им самостоятельности; участие в информировании коллектива; 
отношение руководителя к советам, высказываниям и критике со стороны 
подчиненных; испо.:1ьзуемая тактика воздействий на подчиненных; 
преоб.шдающие формы обращения к подчиненным; особенности социального 
контроля в коллективе; характер взаимодействий с общественными 
организа11иями, в томr числе с советом трудового коллектива; позиция 
руководителя в конфликтных ситуациях. 

В зэшисимости от сочетания этих элементов различают три основных типа 
стилей руководства: административный; демократический; 
попустительствующий. 

Для ад:мшнистративно го стиля руководства характерно отображение 
подчиненных от участия в выработке и принятия решений, от,::утствие 
возмож1-юсти у подчиненных проявить инициативу и самостоятельность, 
отсутствие юаиJ\ЮГЮНИ\IШ-I ия между руководителем и подчиненными. 
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Демократический стиль руководства - полная противоположность 

административного. 
Попустительству1-ощий стиль означает, что руководитель, по существу, 

самоустраняется от проuесса руководства, пускает его на самотек, в основном 
всю работу ведут заместители. 

Сочетание попуститеJн,ствующего и административного стилей порождает 

бюрократизм, то есть заорганизованность работы, безответственность 
работников, расхождение между словом и делом, бумаготворчество, со 
стороны руководителеJi:r, чинопочитание у рядовых работников, угодничество. 

Ст:иль необходимо анализировать через призму управленческих функций, 

представленных на рисунне 4. 
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При исследовании по показателям демократизма и компетентности 28 
директоров школ установили степень выраженности демократизма в 
деятельности руководителей очень тесно связанной с эффективностью работы 

педагогических коллективов следующи:м образом: 
- Группа A-JlO директоров, считают, что демократизм руководителя

связан с эффективностью работы педколлектива; 
- Группа В-1 О директоров, считают, что связан частично;
- Группа С-8 директоров, считают, что не влияет на эффективность

работы. 
Как показывает социальный опыт и исследования, проведенн:ые нами, 

демократический стиль ·- важнейшая черта стиля деятельности директора 
школь�, самый эффективный показатель сплочения людей как по вертикали, 
так и по горизонтали:. повьrшения продуктивности делового сотрудничества в 
коллективе. 

Пись.менный опрос учителей школ города на вопрос: «Каковы наиболее 
сильные стороны л [Iчности директора вашей школы?» - подтвердил тот факт, 
что руководитель поведет коллектив по правильному пути и сведет до 
минимума педагогические ошибки, если он умеет опереться на коллективную 
мудрость, способен наладить тесное взаимодействие людей, поддержать и 
окрылить своим доверием и доброжелательной поддержкой. 
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Конечно, д:ирек�гор, о котором коллектив думает плохо, может утешать 

себя мыслью, ч_то он в самом деле лучше, чем кажется другим людям, 

жаловаться на предвзятость и необъективность своих подчиненных. Но этим 
делу не поможешь: межличностно-психологические отношения строятся не по 
абстракпп,Il\,I законам «чистой» логики, а по закономерностям социальной 
психологии. 

Руководитето вюю1ш знать эти закономерности и учитывать их в должной 
..., !'" мере в своеи раоспе. 

Полученные данные, '1Шогочисленнь1е беседы с директорами Шj{ОЛ дают 
на:v1 о::нование утверлщать, что умение сочетать теплоту и близость с людьми 

с принцилиалынктью и высокой требовательностью является одни:\1 из 
наиболее сложнь1х и <<тонких» компонентов организаторских способностей 
руководителя. 

У отдельных руководителей школ хорошие отношения с коллективом 
превращаются как бы в самоцель, ведут к снижению требовательности к 
людям. Такой директор испытывает чувство неловкости, когда ему нужно 
кому-либо из учителей сделать серьезное замечание: он опасается, как бы это 
не приве.10 к конфликту. А ошытные директора-демократы непреклонны в 
своих требованиюс Они могут дружески поговорить с учителем о его 
семейных делах,, но они умеют и строго распекать за какое-нибудь упущение в 
работе, если этого требуют интересы дела" 

Не каждый руководитель может входить в дружеское общение с 
ко;1лектшвом, проявлять сердечность и открыто выражать свои товарищеские 
отношения к людя\1" 

Но при на.1ичии .других достоинств он может эффективно организовать 
работу педколлектива: авторитет принципиальности, знания и 
профессиональное мастерство, объективность и справедливость. 

Важ:но уметь опереться на сильные стороны своей личности и на их 
основе выработать с:пыь деятельности, позволяющий осуществлять основные 
функции управления. 

Как показывают даннь:е наших исследований, чаще всего терпят неудачу 
директора, в работе которых отсутствуют последовательность и единство в 
методах деятельности и общении с членами коллектива. 

Стиль общения руководителя с педагогами не остается неизменным, а 
развивается и видоизменяется вместе с развитием коллектива. 

Аналогичная диалектика наблюдается и в требованиях к другой черте 
стиля-новаторству: коллектив, пройдя стадию организации, нуждается в 
непрерьшном движении впl�ред. 

Управление заслужено считается фактором, определяющим уровень 
эффективности всякой социальной системы, так как обеспечивает единство, 
взаимосвязь и необходимую целенаправленность действий индивидов, а 
значит, и непрерывно обновляемых задач и целей. 

Из результатов исследования выяснилось, что при соблюдении известной 

дистанции теплота и доверительность не мешают работать, а напротив, 

являются необходи:,п,Iм ус-ювием развития коллективного управления. 



53 И наконеu.. как псжазали исследования, главные отличит,�льные
особенности эффективного стиля- относительно высокий уровень проявления
всех основнь1х ·черт и равномерность (гармоничность) их развития. 

На рисунке 5 пред;:тавлен типичный профиль деятельности двух
директоров шкоп, оп-юся1цихся к группам А и В: 

Деятельность руководителей школ в зависимости от стиля их руководства
Группа д Группа В 
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РИСУНОК 5 

1. коллективность в стимулировании:;
2. теплота отношений к людям;
3. деловая направленность;
4. педагогическая компетентность:,
5. трудолюбие;
6. новаторство;
7. требовательность.

В цело,\1 наибольшие различия между директорами первой и второй
группы обнаруж:ивш-отся по степени гармоничности структуры стиля их 
деятельности. 

Значит, главное свойство стиля- его uелостность, внутренняя гармония.
Если какая-то черта выра)кена очень слабо, это резко снижает эффективность
руковод.ства. Эффективнь1й и неэффективный руководители больше всего
дифференцируются по степени проявления демократизма и педагогической
компетентности, а затем- по деловой направленности, новаторству,
обшеде:1овым и волевы:VI чертам. 

Примечательно, что в колледжах акценты смещаются. Их директора
испытывают наибольший дефицит в психолого-педагогической 
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компетентности: она по уровню развития среди 27 показателей занимает 
последнее :vтесто-- оценивается в 2,2 балла. 

У директоров школ этот индекс составляет 4,3 балла. Остальные 
показатели у директоров школ значительно выше, чем у директоров 
колледжей. 

За годы реформы образования в управлении школои наметились 
некоторые позитивнь,Iе сдвиги. Но они пока не столь велики, как хотелось бы. 

Тревожит 3десь то., что во многих педагогических коллективах не 
почувствовали з.:юлетвых перемен к лучшему. По мнению одной трети 
опрошенных учителей:, гласность и де:v�ократизация еще не коснулись их, что 
в этой сфере у них нич,�го не изменилось. 

Более того, по мненюо 15% респондентов, самоуправления стало даже еще 
меньше. Значит, почти половина школ города продолжает управляться по­
старому. В частности,. 60% опрошенньгх педагогов не участвуют в оценке 
состояния преподавания в школе (т.е. этим занимаются заместители 
директора), 68�1 никогда не оценивали работу своих руководителей. От 70 % 
до 80% педагогов не принимали участия в планировании деятельности школы, 
в распределении учащихся по классам, учебной нагрузки, классного 
руководства, в подборе учительских кадров. Даже в планировании работы 
�.1етодобъединений ( r,10 ) не вовлечены около 40% опрошенных. 

l\1ежд:у тем более лсновины педагогов уверены, что они могли бы внести 
ценный вклад в соверJш1енс:твование управления школы. 

По мнению 20 С;1) респондентов, в случае необходимости готовы даже 
взять на себя функции руководителя школы, 4,4 о/о- руководителя МО. 
С.:1овом, многие педагоги могли бы активно участвовать в управлении. 

Характерно и то
j 

что директора и учителя по - разному оценивают 
трудности и ломехи, возникающие на пути развития самоуправления, 
результаты представлены в таблице 6. 

Таб.:1ица 6 
____ Оцею;а_ трудностей и помех при переходе на самоуправление 
Что больше всего J\terпaeт переходу на Директора, Учителя, 

__ самоуправление в педагогическом коллективе 
__ Отсутствие опыта работы в условиях демократии 
Отсутствие нужных инструкций, положений, 

__ нормативных основ _______________ _ 
Недостаток з.наний_по_вопросам самоуправления 

1 Отсvтствие иниL1иативы и нежелание ,rлvчшать 
. . . 

[ р�боту . _ _ __ _ 
Опасение того, что снизится ответственность за 
свою работу ------------·-·---------

% %
·-------+---

90 71 
-------+----

71 24 

44 37 
·-------+----

43 S 

37 

Данные таблицы показьrвают, что и руководители, и учителя считают, что 
больше всего мешают переход на самоуправление отсутствие опыта работы в 
ус:1овиях демюкратии.; недостаток необходимых знаний. 
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Эти данные говорят о том, что в силу своего служебного положения, 

руководители: не очень заинтересовавы в развитии самоуправления в

пед:коллективе. По резупьтатюл опроса 15 % руководителей выразили 
согласие с приведеш-rым в анкете мнением: «Только через самоуправление 
,южно активитv�ровать деятельность учителей.» 

Это мнение полностью разделили 53 % педагогов, т.е. большая часть 
длректоров считает, что для активизации деятельности учителей 
демократизапия управления ничего не дает. 39 % опрошенных директоров 
ожидают ухудшения .дисциплины и порядка в школе. 5% руководителей школ 

города�, которые в принц1,ше вь1стугrают за самоуправление, считают свою 

школу неподходящим для этого местом ( т.е. коллектив еще не созрел для 
самоуправления}. 

ТакиNr обра:юl\1, 43 суо директоров школ поддерживают демократизацию 
только на словах. 

Повышение органи:юванности и дисцип;сшны, а также ответственного 
отношения к работе во всех звеньях- главная задача всего педколлектива, 
которая зависит от руково1 :щтелей, от их взыскательности и требовательности, 
от единства их действий, умения сотрудничать, т.е. от умения работать в 
команде со свои ми з:амеспrтелями. 

Эффективное сотрудничество директора со своими заместителями­
существенный фа](тор хорошей организации внутришкольного управления. 

Психологическая сонJ1,1естимость директора и его заместителей- важное 
условие их эффективной деятельности. 

Часто возникает вопрос, какие качества больше всего помогают 
психологическшv1у единению? 

Отношения сотрудничества директора с заместителями строятся на иной 
психолопrческой основе,, чем с учителями. Заместители директора, как 
линейные: руко1водите"1и Ш](ОЛЫ, находятся в меньшей зависимости от 
директора, чем учителя. Однако по отношению к директору они занимают 
позицию подчиненных .. Этот факт сближает их с положением учителя. 

Поэтому в соци.:=шьно-· психологических связях директора и заместителей 
есть элементы как общего, характерного для отношений всех педагогов с 
руководителем шкоJ[ЬI, так и специфического, свойственного только 
отношениям за:местителей ::: директором. 

Проводя одно из исследований, директорам и заместителям школ города ( 
сш№5,10,l1,12,13)1,23,33;1 было предложено ответить письменно на 
следующие вопрось1: 

- Каковы наиболее сильные стороны директора (заместителя) Вашей
школы, которые Вам нравятся как заместителю директора (директору)? 

- В каких отношениях, по Вашему мнению, директору (заместителю)
следова.10 бы из:1v1ениться, чтобы совместная работа с ни:vr была плодотворнее 
и приятнее? 

- Бывают ли у Вас недоразумения и конфликты с директором
- (заместителем)? Если да, то чаще, по какой причине? Опишите,

пожалуйста, один И3 з:апоJvш:ившихся Вам случаев. 
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Итак, что же больше нравится заместителям в совместной работе с 

Jиректором? 
80 o/i> отметили: педагогический такт по отношению к педколлективу, 

заместителям, учащиv1ся, доброжелате.1ьность, выдержка и сипа воли, 
трудолюбие и болыпая оперативность в работе; постоянная забота о 
:коллективе; может поставить на место любого, кто не дорожит интересами 
школьт:; нравится, что эрудирован, хорошо знает педпроцесс. 

6�,�'о огvrетили, �:.гто мешает работать, если директор не занимается 
органи:зацией учебно-воспитательного процесса, не ходит на уроки, 
подменяет дело м:елочами:; путает свои обязанности с обязанностями завуча; 
не довод1,п свои требования до конца; не доверяет заместителям. 

На основании приведенных данных можно заключить, что такт и 
уравновешенность имеют важное значение для сотрудничества директора с 
заместителями. Характерно и то, что в отличие от учителей заместители 
делают акцент не на чуткости и доброте руководителя, а на форме его 
обращения с людЫvl[И. rvieждy тем вежливость, выдержка директора очень 
важньт для поддержании в глазах учительского коллектива престижа 
заместителя как одного из руководителей школы. 

То обстоятельство, что и директора, и завучи придают большое значение 
требовательности друг друга, свидетельствует о том, что это качество имеет 
первостепенное значение для руководителя. У спех в решении многих задач 
зависит от согласованности и единства требований директора и его 
заместителей. Когда один из руководителей либерален, это не только 
ослаб:1яет дисциплину в коллективе, но и ведет к его расколу. 

78 % директоров резко отреагировали на проявления нетребовательности 
у своих заместителей: 

33�:) отметили, что недовольны, если заместители, не желая портить 
отношения с учителями, не требуют от них на должном уровне; 

23% не нравится, когда заместители добиваются выполнения своих 
требований только через директора; 

11 о/1) не терпят, когда заместители требуют только от тех учителей, 
которых не любят; 

100 1% руководителей школ отметили, что им нравится работать с 
заvrестителю,ш, которые огкрыто и смело критикуют отстающих и в то же 
время по11югают ИJ\,I. 

Директор и :шмесппели являются представителями общества в 
учительском коллективе J;i поэтому вынуждены выступать как офиuиальные 
лица. Если же их отношения с коллективом утратят официальность, то 
качественное выполнение сl1ункции руководства станет невозможным. 

Разумеется, излишняя официальность тоже неуместна- она способствует в 
коллективе холодной., бюрократической атмосферы. 

Взаимопони1шние между руководителями школы зависит от многих 
факторов. Не менее важнr::,IМ является умение организовать методическую 
работу с учителями и компетентность всех руководителей. 
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Пр1J проведенных нами исс:1едованиях, 64% заместителей с 

у�ювлетворение11,1 отметили вклад директоров своих школ в 
совершенствова�:-з:ии методической работы; 25% считают упущением, если 
директор не участвует или участвует мало. Но ни один из опрошенных нами 

з:амес�1пелей не yлpeю-ryJr своего директора за то, что он оказывает мало 

l\1Iетоди1-�еской помощи учиrтелям. 

По видимому в некоторых школах наметилась тенденция 

сююогстранения дире1пора от работы по повышению квалификации учителей 

и всю ответственность за это они возложили на плечи своих заместителей. 

Такая практика идет вразрез с современными требованиями к организации 

внутришко.тьного управления. Постоянное обновление методического 

арсенала и совершенствование его профессионального мастерства- важнейшая 

управ.1енческая функция в школе. 

При опросе 41 <!/о заVIестителей отметк1и то, что им руководители не дают 
проявлять самостоятельность или обвиняют их в нежелании действовать 
са:v�остояте.гrьно. ,Директора, часто отлучаясь из школы, действительно 
оставляют все заботы по организации учебно-воспитательного процесса 

заместителям и не наделяют их правами. По всей видимости выполнять 
обязанности трудно, когда нет прав. 

Среди :качеств, которые нравятся в заместителях, 85% директоров 
подчеркнули добросовестность, исполнительность, умение контролировать 

r' �· � 

раооту учителеи, распоряжаться, не превышая своих полномочии, помогать 
директору в административно- хозяйственной работе. 

П:ись_м[енные высказывания директоров при опросе свидетельствуют о том, 

когда заместители болезненнее всего реагируют, когда заместители публично 
выражают несогласие с той оценкой, которую они дают деятельности членов 
коллектива. Директора ожидают проявления солидарности со стороны 
заместителей и в то же время стремятся сохранить независимость от них, а 
заместители непримиримы к ущемлению их престижа. 

Исследования помогли выявить еще одну проблему, которая возникает в 

то.v1 случае, когда в команде директора есть заместитель, переведенный на эту 
должность с поста директора. На при�v1ере сш№5 нам пришлось провести 
дополнительные исследования, так как здесь сменяемость заместителей и 
директоров особеш-10 беспокоила. В результате у бывших директоров, 
работа:юш:их заместителями, проявились следующие недостатки: халатное, 
пренебре::кителы�ое отношение к своим обязанностям и влас':�олюбие, 
увлечение адмюшс:трированием (директивный тон обращения с учителями, 
резкость, подчеркивание своего <<я»). Им свойственно «перехватить» власть у 
директора, умаш1:т1, его П]Х�стиж. К сожалению, такие примеры не единичны­
это наб:1юдается в школах J'fo 4, 7,9, 11, 13, 15, 17,21. 

Исследования помогли выявить еще одну проблему, которая возникает в 

том с:.lучае" когда в команде директора есть заместитель, переведенный на эту 
должность с поста директора. В результате у бывших директоров, 
раоотающих заr-.,rестителям и, проявились следующие недостатки: халатное, 
пренебрежительное отноrление к своим обязанностям и властолюбие, 
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увлечение администр1-1рованием (директивный тон обращения с учителям.и, 
резкость, подчеркивание своего <<я»). Им: свойственно «перехватить» власть у 
директора, умалить его престиж. 

В своей работе мы попытались найти ответ на вопросы: «При каком 
сочетании стилей директор и заместители срабатываются лучше?» и «Каким 
обра:зо1ч такое о,иетание отражается на их совместной деятельности?», 
<й3лияют ли внешние факторы на их совместную деятельность?». Мы 
полагаем:, что эти вопросы важны и требуют детальных исследований. 
Исследования дали след,ующий результат, представленный в таблице 7: 

Таблица 7 
Анкетные данные об индексах совместимости 

------------------------·------·--·-- -------- - ----- -----�- - ------ -- --� 

,Директор Заместитель Индекс 
совместимости 

---j 

. ____________ демократ _________ ------ демократ · --+- - -- -- --4_,_8 ___ 
-----< 

. ___________ автократ ________ __ ____ авто_._КJ�> __ а_т _ __ _  +- ------2�,_2 ___ __ -j 

·-----------демократ ________ ------ авток�J�_,а_т _____ +-___ __ _ _  3_,_8 ___ -----< 

. __________ автократ ________ ______ демо_к-р __ а_т _ ___ � _______ З_,_5 ___ -� 

Как видим, оптимальная пара, когда и директор, и заместители работают в 
демократическоv1 стиле" Практически во всех случаях такие сочетания 
высокосовместимы. 

Проведенный: ана;1из специфики управленческой деятельности дает 
возможность опреде.:1енин сути управления как профессиональный вид 
деятельности, осуществляемый специалистами на базе определенной научно­
практической инфор\1аЦIIИ и ресурсов, которые представляют собой с 
помощью достуш-rы:,с и рациональных методов и приемов процесс 
регулирования объектом дпя приведения его в соответствие с поставленными 
целяJvш исследования.. Учитывая, что методологической базой 
педагогического управления явпяется системный анализ как конкретный 
метод теории по3нания и теории деятельности, мы попытались 
сформулировать некоторые положения педагогического управления: 

-· Пlкола есть спожная, открытая, динамическая, социально-
педагогическая система, развивающая и развивающаяся. 

-· В каждой школе управляющей подсистемой является администрация.
-· Управление школой есть специфический вид деятельности,

направленный на организацию целеустремленной работы всей системы. 
-· Объекты управления-· сложные системы, поэтому рассматривать их надо

как опреде.:�:енное множество качественно разнообразных элементов, 
образуюших определенную структуру. Без системного видения управление 
невозможно. 

- Уrrравлен�,1е должно быть компетентным, чтобы усвоить всю
поступающую информацию, так как сложности управляемой системы должна 
соответствовать сложность управляющей системы в достаточно 
квалифиuированноч упракrении. 
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Т. И. Шамовой, М.М.Поташника, 

Рассмотрение школы, педагогического 

процесса и управленч ее кой деятельности как сложных систем позволило 
yчeHЬJl\,I описывать эти системы разНЫl\,IИ языками. Неоютря на то, что этап 
теоретической аккуNrуляшти не завершен, нам представляется, ч��о в его 
недрах зарождается технологическое направление. Оно во многом 
обусловлено развитием перестроечных процессов в нашем обществе, 

rвменением общественного сознания, освоением педагогического 

сотрудничества. 

Педагогические исследования проводились в общеобразовательных 

школах города Екибастуза Павлодарской области ( средние 

общеобразовате.:тытые школы No4,5,7,9,l l,12,13,15,17,21,23,33). 
Количественный состав руководителей школ и их заместителей, педагогов, 
участвовавших в исследовании, составляет 350 человек. В педагогических 
коллективах были про веде ЕIЫ анкетирование и диагностика на предмет: 

-· выявления знани:й: о работе с персоналом;

-· выявление :з:наний о нормативно-правовых, концептуальных документах

по работе с персоншюм; 
-· участие замес1'ителей в совершенствовании управления работы с

кадрами; 
-- какими качесгваl\ш должен обладать руководитель школы; 

-· каковы приоритетные задачи в области управления образовательным
учреждением и работе с кадрами; 

-- использование инновационных педагогических технологий в работе с 

персошшом; 
-· применение стимулирования в процессе управления кадрами;

обмен опьпом работы по данной проблеме;
-· повьппение :квалификации по проблеме управления персоналом:;
-· предложения по перспективам развития управления персоналом в

школе. 
Данные педагогических исследований выявили следующую картину, 

отражающую готовность руководителей к совершенствованию работы с 
персоналом: 

-· 72°.1�) опрошею-rьiх директоров
концептуальны!'v1и доку\1ентами 
общеобразовате;1ы-юй школе ; 

не :знакомы с нормативно-правовь1ми, 
по работе с персона:юм в 

- 44%1 не интересовались системой работы с персоналом, с
приоритетными задачами в данной об:шсти; 

- 85°.;;ii руководителей не проходили повышение квалификации по работе с
персоналом, не считая эпи:юдических семинаров; 

- 70°.;;:, заместитеJ[ей не принимают участия в работе по управлению

персоналом; (из анкет: не знают, как это делать); 
- 80°.;';} руководителей не смогли дать определение педагогическому

vrенеджменту.; 
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-- 80°/о руководитепей не используют инновационные педагогические 

технологии в работе с кадрами; 
-- 75�>о руково;плгелей не смогли дать предложения по перспективам 

развития работы с персоналом в школе; 
-- только 2(У�с, руководителей школ могли бы поделиться опытом работы 

по данной проблеме на своем уровне. 

Набшодения из анкет: 
-- равнодуuлrе к лроблемам управления кадрами (не знание 

психологических основ личности этой :категории,, они просто не могут их 

понять); 
-- враждебная настроенность по отношению к перспективным лидерам 

и;:ти за!\Iестителям, ведь они представляют угрозу их авторитету; 
-- показ низких результатов в управлении школой, т.к. не знакомы с 

особею-юстяl\Ш, не владеют комплексной диагностической методикой. 
Критерии педагогических исс.1едований по проблеме готовности 

руководителей общеобразовательных школ к работе с персоналом. 
В таблице 6 цифры: 1),3,4,5,6,7,8,9,10 - вопросы по диагностированию: 
1-5 вопросы: теоретические; 6-9 вопросы: практические.
-- Наличие концептуальных представлений о педагогическом 

менеджменте. 
-- Понятие с:исте11v1ного продвижения образовательных реформ в 

управлении персоналом:. 
-- Подготовленность в области теории и методики управления, 

планирования и организации работы с педкадрами. 
-- Повышение квалификации по проблеме управления персоналом. 
-- Владение методикаN1и управления персоналом. 
-- Использование способов и методов подготовки руководителей к работе 

с кадрами. 
-- Применение интерактивных форм управления образовательными 

системами в школе при подготовке резерва руководителей школ. 
-- Использование .п:и:фференцированного подхода в обучении заместителей 

и резерва руководителей. 
-- Применение сшщи�:ричес:ких методов управления при работе с 

персоналом. 
-· О61ций уровень готовности руководителей и их заместителей к работе с

педка;:�:рам:и. 
Результаты проведенного нюv1и эксперимента подтвердили 

неподготовленность большинства руководителей школ города к работе с 
персоналом в целом. 

В ходе нашего анкетирования и диагностики директоров школ города 
ЕкибастуJ:а, большинство из них рассматривают понятие «управление 
персоналом» на бытово1v1r уровне, сводя его к природным способностям в 
некоторых видах деятелыюсти, штатному расписанию или обыкновенному 

назначению ( есть слово «надо»).. Отсюда, не умение разграничить rюнятия: 
«управление школой» .. <<менеджмент образованию.>, «управление персоналом». 
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К сожалению, болышинство опрошенных руководителей школ сводят 
вопрос управления школой только к ее общей структуре. Возможно поэтому, 
не ви;:�:я и не Иl\,Iея обшей информации по управлению персоналом в школе, 
большую часть вреrv11ени руководители уделяют учебно-воспитательной 
работе, забывая при этом, что педколлектив- это сложный, многогранный, 
разнородный механизм. 

Хотя, немапая часть респондентов (63%) осознают значи\юсть и 
необходиv1ость организации деятельности по управлению персоналом, но в 
тоже вре�1я указьшают на причины, не позволяющие ее осуществить: 
отсутствие научно-методического обеспечения школ, недостаточность знаний 
по даннои проб}теме., невыгодное положение руководителей школ по 
отношению к вьппестояшим организациям, где нет возможности уделять 
особое внимание этой проблеме. Отсюда понятно, что 87 ,2 % руководителей 
не применяют диагностических методик по затруднениям в управлении, а в 
:качестве особых фор:v[., методов, средств в работе с персоналом 
ограничиваются лишь беседами, оперативными совещаниями. 

На вопрос «Считаете ли Вы нужным специально готовить руководите;1ей к 
работе с персонаJюм?>> .. Почти 80% респондентов ответили «да», хотя, они не 
отрицали свои слабые психолого-педагогические знания в данной области. 
20% директоров ответили «нет»: такое явление объясняется «боязнью» 
руководителей быть привлеченными к дополнительным нагрузкам, 
требующих сил, вре::vrени и финансовых затрат, если этим вопросам 
организованно зай\111ется управление образования. Всего 25% респондентов 
отмети:rи необходимость 1акой подготовки в курсе менеджмента, психологии 
и педагогики. При ЭI'ОМ 7:5,8% респондентов указывают на то, что никаких 
знаний и умений не получили в вузе по пробле\1е работы с кадрами, а тем 
более по пробле1:1�1е управления кадрами в школе, лишь 24,2% встречались с 
этой темой при изучении курса психологии и 1 % смогли приобрести эти 
знания, получая второе профессиональное образование при изучении 
вопросов менеджмента. 

В качестве трудностей, которые наблюдались в работе руководителей с 
кадрам, выделены следующие: 

психологическая несовместимость.; 
высокомерие., зазнайство; 
повышенная ЭJV[оциональность; 
общение с зю,[естителями, ранее являвшимися руководителями школы; 

-· трудно установить контакт с лидерами;
-· чрезмерншr самостоятельность:;
- отсутствие доверия.
ТакиJ'v11 образо:\,1, проведенный нами констатирующий эксперимент,

направленный на выявление состояния готовности руководителей к работе с 
персоналом, показал, что большая часть директоров, хотя и имеют некоторое 
представление об этой rтроблеме, однако не владеют в полной мере 
необходимыми ·ш.ания11.1и и умениями ;:щя успешной организации работы с 
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персо:-r,шом, у них нет опыта работы с ним, нет ясного представл,�ния о 

психологических особенностях и потребностях. 
Руководители школ недостаточно подготовлены в области теории и 

·методики управления, планирования и организации работы с педкадрами в
проuессе управления школой, имеют весьма поверхностное представление о
;'\;1етодах диагносп1ки,, не умеют разрабатывать индивидуальные программы
развития персонала.

Итак, на сеI'Одня, в нашей республике специальная подготовка 
руково;щтеля к работе с персоналом в школе не ведется ни в педагогических 
учебных заведениях (лишь в курсе психологии дается общее представление о 
стилях, методах и фор1111ах), ни в с и стеме повышения квалификации 
педагогических кадров, за исключением эпизодических семинаров. К 
сожалению, требования к школе продолжают расти у нас быстрее, чем 
и3менения в систе�.Iе подготовки руководителей. 

:Хотелось бы отметить�, что во многих цивилизованных странах действуют 
даже законы, требу:кпцие специальной подготовки руководителя для работы с 
персоналом (менеджер по кадрам), где профессионализм и мастерство 
руководителя определяется, прежде всего, по его возможности учить и 
воспитывать зшv:1естителей и просто коллег. 

Учитывая психолопгч[еские, физиологические, дидактические и иные 
особенности обучения и развития персонала в школе, основным требованием 
к подготовке директоров и резерва руководителей для работы с ним является 
изменение педагогического сознания. А именно, изменение сложившихся 
ранее у данного руководителя стереотипов восприятия (заместителя, учителя 
и самого себя), общения и поведения (способов взаимодействия) и, в итоге, 
методов обучения и воспитания. Поэтому подготовка к работе с персоналом 
должна включать в себя: 

-· формирование знаний (представления) о том, что такое педагогический
менеджмент и управление персоналом в школе; 

-· формирование личностного отношения к члену педколлектива не как к
объекту педагогического воздействия, а как к субъекту совместно 
конструируемого педагогического юаимодействия, в ходе которого 
происходит обучение и развитие учите:rя (в идеале - и самого руководителя 
тоже); 

- обучение основным организационным формам, психологическим и
дидактическим l\,1етода11.1 практической работы с персоналом; 

- практическое знако1,,1ство с работой (посещение) образовательных
учреждений разного типа, работающих с персоналом. 

Стремление к совершенству, склонность к самостоятелы:гости и 
углубленной работе руководителей определяют требова::rия к 
психологической ат:\юсфере занятий и к методам обучения. 

По силам ли задачи изменений в содержании, процессе, результатах и 
атмосфере обучения неподготовленному к этому руководителю? Чаще всего 
нет. Это показывают результаты исследования. 
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В настоящеJ\r иссле.довании мы проследили и проанализировали научно-

педагогическую знач11мость влияния внедрения в систему внутришкольноrо 
управления элем[ентов современного менеджмента на улучшение 
качественных характеристик учебно--воспитательного прцесса. 

Анализ научной и методической литературы, проведенный нами в ходе 
исследования показал,, что новая ситуация. складывающаяся в настоящее 
время в нашей стране в э�r:ономике, в идеологической и политической жизни 
способствует вдут,rчивой и серьезной работе руководителей организаций 
образования над совершенствованием систеN1ы управления. Этой проблеме 
уделя.1.и внимание м1--1огие ученые-педагоги. Но их исследования не коснулись 
специфики внедрения внутришкольного менеджмента. 

Наше исследование началось с тщате.1ьного изучения истоков 
возникновения теории менеджмента, формирования его основных принципов, 
истории его развития и внедрения в систему управления учебными 
заведения.J\.ш. Анализ изученной литературы позволяет сделать выводы, что в 
управлении, основанном на принципах менеджмента, заключена новая для 
нашего понимания теория управленческого мышления, новая философия и 
политика управления с иной систе\ЮЙ ценностей и приоритетов, иными 
методами и инструN1ентами управления, с новым пониманием принципов 
управления, внутренних связей и закономерностей. 

По итогам проведенной нами исследовательской работы можно 
сформулировать следующие выводы и рекомендации: 

а) Научные основы менеджмента представляют собой методологическую 
базу управленческой практики в условиях рыночных отношений. 
Современный поведенческий аспект теории менеджмента привлекает прежде 
всего потому, что сориентирован на человека, на социальные ценности:. 

6) На сегодняшнем: этапе существуют объективные предпосылки для
создания новой модели управления, основанной на внутришкольном 
менеджменте. Систе:rvш внутриш.кольного менеджмента не должна копировать 
достижения зарубеж1:.rого менеджмента, а должна создаваться с учетом 
специфического менталитета нашей страны. 

в) Опираясь на теорию прогрессивного управления качеством и учитывая 
собственный опыт, мы пришли к выводу, что планирование способов 
управ�тенческих воздействий должно вестись с учетом причинных факторов. 
При ::шанировании управленческой деятельности надо выявить главные 
факторы и предусмотреть 111еры по их ликвидации. 

г) Процесс демократи3;:щии современного общества диктует определенные 
условия. Они предполагают необходимость рассмотрения вопросов, 
связанных с содержаниеr�[ внутришкольного управления, с его основами и 
функция:ми. Новизна того., что вносит школьный менеджмент в эту сферу, 
заключается в чело:векоцентрической направленности функций управления, 
которая требует перестрой 1си всего процесса управления на координационной 
и .мотивационной основе, без этого ориентация на человека просто 
невозможна. Так же эта направленность предполагает внесение корректив в 
содержательную сторону функций управления и в систему его планирования 
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и контроля. БолыJюе значение для установления отношений сотрудничества 
в управлении будет играть перестройка функщ1й педагогического анализа, она 
должна стать соВJviесп--юй аналитической деятельностью руководителя школы 

и учителя. Ещt:: одним необходимым условием эффективности внедрения 

методики I\Iенеюкмента в практику станет привлечение к участию в 
управлении школой ро,дителей и учащихся. 

д) :Проведенньrе 1-нн,.1:и исследования условий и возможности формирования 
эффективной модели управления школой на основе современного 
педагогического мене,джмента подтвердили наши предположения, что любое 
образовате.1ьное учреждение, являясь частью социальной системы, 
представляет собой целостную динамическую социально-педагогическую 
систему. Таким образом, управление школой должно создавать определенные 
условия функuионирования этой развивающейся системы. Исходя из анализа, 
:ш,1 сделапи вывод, что управление шко:rой должно базироваться на основных 
принципах современного внутришкольного менеджмента. 

е) Опираясь на теоретические положения основ управления можно сказать, 
что принципы управления являются идейной канвой практики управления­
это объективные закономерности, на базе которых должна строиться 
структура управления образовательной организацией. Анализируя условия и 
возможности создания структуры внутришкольного управления, мы 
предлагаем таку.ю структуру управления, которая по нашему мнению будет 
обеспечивать высокую эффективность всех качественных показателей ее 
работы. Данная структурная модель внутришкольного управления позволяет 

школьны1.1 менедж,ерам овладеть как можно более полной, точной и 
оперативf:lой информацией об управляемой им системе в короткие сроки, что 
дает возможность своевременно и правильно формировать командные 
решения. Четко отiта;.кенная система мониторинга и статистической обработки 
полученной информации с учетом корректив, поступающих из внешней 
средь�, положительно влияет на сокращение времени прохождения 
управ.1енческой команды. 

ж) Работа по созданию функциональной модели управленческой 
структуры учебного заведения начинается с выбора основных целей. Выбор 
основных uелей до.r:[)кен основываться на маркетинговых исследованиях. 
J\,1аркетинговые исследования сводятся к изучению рыночных потребностей и 
рынка сбыта в rlраницах того конкретного рыночного сегмента, где 
планируется предоставлев[ие платных успуг по воспитанию и обра:юванию. 
Основные цели, сформулированные менеджером, разбиваются на более 
конкретные задачи, решение которых позволит удовлетворить рыночные 
потребности. Данньн� задачи определяют проблемное ядро, которое должно 
быть положено в основу концепции внутришкольного менеджмента. 
Определить проблемы поможет фиксация противоречий выявленных в 
результате анализа внешней и внутренней ситуаuии. 

и) Основываясь на полученных наыи результатах исследований, можно 
сделать следующие выводы, что управленческая деятельность, основанная на 
принципах совре.менного внутришкольного менеджмента, даст возможность: 



66 
сфор:\шровать педагогический коллектив школы; поднять активность 

учителей и создать обстановку «творческой тревожности» и постоянного 

творческого поиска; демократизировать и гуманизировать проuесс управления 

школой на всех уровнях; создать условия для постоянного роста 

профессиона.1ьного мастерства и повышения квалификаuии каждого педагога 

и предоставить воз \1юж:ность их теоретической подготовки; создать uелостную 

систему формирования и развития общенаучных навыков с опорой на 

качество и прочность знаний; активно использовать в практике школы 

новейшие технологии в обучении и воспитании, соответствующие задачам, 

стоящим перед шко:юй; создать постоянно действующую, интенсивно 

развиваюшуюся комплексную программу управления качеством 

воспитанности и об,1ченности. 
� 

к) Система внутришкольного мониторинга, созданная по нашим 
рекоменд:ациям школьными менеджера\1и, включающая в себя диагностику 
целей и целереализаций, определение качества эффективности обученности, 
диагностику педагогического мастерства учителя, докажет благотворное 
влияние внутришколыюго менеджмента на повышение основных показателей 
эффективности работы школы. 

Проведенное нам:�,�: исследование выявило ряд вопросов, которые 
требуется решить в ходе организаuии в общеобразовательных школах 
системы управления:, основанной на принципах современного 
внутришкольного l\Н�неджмента. В дальнейшей разработке нуждаются 
следующие проблем:ы: содержание и спеuифика профессиональной 
подготовки мене:дж:еров и учителей школ с обязательным включением в 
програмN1у обучения экономических аспектов; оптимизация и технологиз:ация 
системы сбора и обработки информации о работе педагогической :истемы; 
создание школьной структуры самоуправления с привлечением в нее 
учащихся и их родителей. 

Таким� образом, необходимо ставить и решать задачу поцготовки 
руководителей спепиально для работы по управлению персоналом в школе. 
Выводы: 

На основании исследований, проведенных в рамках магистерской работы, 
для решения проблем по совершенствованию управления работы с 
персоналом в об�:цеобразовательной школе были сде.1аны предложения и 
реко\1:ендации теоретического и практического характера. Разработаны 
следующие рекомендательные документы: 

-· специальный курс «Управление образовательной системой в
общеобразовательной школе» (Приложение В), который содержит примерную 
программу тематического планирования, состоящую из теоретического и 
практического курсов:; 

-· Концепция образовательного контроллинга (Приложение А), где
рассматривается целостньтй подход к сложному и многоаспектному явлению 
внутришкольного управления. Представлен новый механизм управления, 
который находится на стыке принятия решений, математического 
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J\Юделирования, теории систем,, информационного и организационного 

1\Юделирования. 
--· внутришко.:тьная Концепция руководства персоналом (Приложение Б), 

где рассматривается система мероприятий по управлению персоналом, 
сознательно пр11нятш1 руководством школы. Кадровая политика Qозволит 
создать систему движения педкадров в школе и выработать специфические 
методы взаимодействия с персоналом, а также улучшить психологический 
климат и увеличить слаженность в работе. 

В контексте Qредлагаемых Концепций намечен иной подход к управлению 
персоналом в школе. Контроллинг является стержнем, вокруг которого 
должны быть объединеньr основные элементы организации и управления 
деятельностью школой. 

Концепции позволят своевременно овладеть информацией, 
заблаговременно принять меры по управлению, противодействию или 
усилению деятельности в нужном вопросе. Руководство персоналом Qозволит 
педколлективу иметь четкое представление о правилах и нормах, которыми 
члены 1шллектива должны руководствоваться. Система повышения 
�шалификации пЕ:рсонала- важное условие сохранения 
конкурентоспособности. Коллектив легче адаптируется к изменениям 
внешней и внутренней среды школы .. 

Более глубоко рассматривается подход к анализу ситуаций, который 
позволяет обеспечить информацией о фактическом состоянии школы и 
учебно-воспитателы-Iоl\,[ процессе на определенный момент времени. 

В Концепции отJvrечается, что такая система управления, как контроллинг, 
может обеспечить с:ИТ)'ацию, когда вся необходимая внутренняя и внешняя 
информация будет систематизирована, проанализирована и направлена лицам, 
принимюшцим управленческие решения, 

Предлагаемая Концепция составлена на основе обобщения современного 
состояния знаний в области стратегического менеджмента, полученного в 
ходе работы ученых РК, СНГ. В ней содержатся теоретические основы 
к:1ючевь1х вопросов управления: концептуальная основа, компоненты и 
система работы с кадрами в школе. 

с:пецкурс « У правJ[ение образовательной системой в общеобразовательной 
школе» и Концепции предназначены для руководителей школ города, резерва 
руководителей, преподавателей вузов, студентов педагогических 
специ:алыюсгей, планирующих стать руководителями или начинающих 
руководителей орJГанизаций. 

Процесс приобретения знаний нач:ш занимать значительную долю 
индивидуальной жизни людей, в особенности руководителей, которые в силу 
своих должностн1ых обязанностей должны непрерывно учиться сами и учить 
других. В мировой прак1ике проб;шма постоянного совершенствования и 
обновления професс:ионагьных знаний получило название непрерывного 
образования. Очень важным являются методологические аспекты 
функционирования педагогического образования, определяющие 
развивающий характер образования. Предложенная система обеспечивает 
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преемствеш-юст1� всех ее звеньев и рассматривается как личностная 

образовательная траектория профессионального роста на протяжении всей 

жизнедеятельносп1 
Повышение профе:ссиональной квалификации- составная часть 

непрерывного образования взрослых и рассматривают его как одно из 
условий рювития об1лества. Изменение uелей обучения в учебных заведениях 
пре;::�:ъявляет новы�;:: требования к организации образовательного процесса в 
целом и к систе:ме повышения квалификапии ( ст. 8 Закона «Об образовании»). 

Однозначно, курсы повышения квалификации призваны помочь педагогам 
овладеть научно- теоретическими и методическими знаниями, развить 
про1:l:1ессиональные умения к рефлексивной деятельности, совершенствовать 
индивидуальный стиль педмастерства и руководства, расширить 
интел.1ектуальный кругозор. 

с:овременном:у руководителю необходима информация по политиqеским и 
социально- эконоl\шческим:, общекультурным и психолого-педагогичес:ким, 
культурным и экологическим, управленческим и правовым проблемам. 

В настоящее время образование персонала как подсистема непрерывного 
образования выполняет общие и специфические функции, присущие 
обра:ювавию. 

с:уществующие сегодня в ИПК кабинеты осуществляют свою работу , в 
основном., через курсовую переподготовку. В сформированных по 
пред\1етному или должностному принципу (директора, завучи, методисты) 
�v1ы согласны, что это положение никак не совпадает с принципиально новым 
подходом в Конщ�пции «о создании личностной образовательной траектории 
профессионального роста». 

1\1ы предлагаем изменить содержание и структуру системы 
послевузовской переподготовки, вкшочив следующие ступени: 

школа профессионального развития; 
школ а педагогических инноваций; 
школа педагогов-·исследователей; 
школа руководителей-менеджеров: 
научно-исследовательская школа. 

Специфические функции направлены на: 
-- ликвидацию не::,рамотности ( функциональной, научной, 

технологи-ч ее кой):. 
-- повышение образовательного и культурного уровня; 
-- специализацию (получение профессии или специальности); 
-- инвовации (обновление знаний, технологии, приобретение новых 

у:мений); 
-- пропаганду передового опыта. 
Базируясь на обп.1,их :шкономерностях, процесс обучения имеет свои 

особенности. 
Учебный процесс должен определяться следующими задачами: 
-- компенсировать лробелы в знаниях и умениях; 
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-- сломать стереотипы, которые мешают усвоению нового и 

прогрессивного; 

-- перестроить педагогическое мышление в соответствии с новыми 

з;адач,1ми:; 
-- модернизировать теоретические знания на основе достижений науки и 

передового опыта; 
-- сформиро 1зать уNrение анализировать собственную деятельность, уметь 

выделять с1пьные и слабые стороны; 
-- сформировать теоретическое отношение к эмпирическому опыту и 

:необходимость его осмысления с позиции науки; 
-- уметь самостоятельно добывать необходимую информапию для 

постоянного совершенствования своего опыта. 
Необходимо изм:енить формы организации учебного процесса: 
-· месячные курсьт с отрывом от производства;
-· двухмесячн:ы.е курсы для резерва руководителей школ;
-· годичные курсы� без отрыва от работы;
-· краткосрочные с отрывом от работы;

-· очно- заочнь1е курсы:;
-· экстернат;
-· стажировка;

повьнпение кна:тификации по индивидуальному плану;
-· проблемные курсы;

авторские курсы;
-· курсы по итогам аттестации;

-· целевые курсы..
Это позвошшо бы действительно осуществить известный принцип «От

образования на всю :;.ки3н 1,- к обра:юванию в течение всей жизни». Только 
тогда будут созд.аны необходимые условия для профессионально- личностной 
самореализации. 
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ЗАКJПОЧЕНIIЕ 

Одним из важнейших компонентов, способствующих созданию и 

поддержанию i:-ra в:ысоком уровне научно-технического, политического, 
культурного и управленческого потенциала страны является налаженная 

система обучения профессионально подготовленных руководителей 
образовательных учреждений. Формирование интеллектуальной элиты, 
которая по су1цеству задает темп развитию науки, техники, экономики, 
культуры., определнет эффективность этого развития. 

Главны!\1 направление:м развития современной школы является Концепция 

развития системы образования Респуб.1ики Казахстан и общегосударственная 
програмrvш поиска, практической диагностики, обучения, воспитания 
специалистов-управленцев:, нацеленная на подготовку творческого че.1овека. 

И начинать нужно с общепсихологической грамотности. Нужны 
специальные факультеты в вузах, подготовленные специалисты-менеджеры 

образования , специальные учебники -- но прежде всего нужно признание 
самого факта. Управш:ние персоналом в школе это сложный 
целенаправленный процесс, который до:rжен вестись управленцами, учеными, 
педагогаN[И. Каж:дый шаI' в этом направлении принесёт пользу нашему 
обществу. 

На протяжении пос.ледних 100 лет место управление персоналом в системе 
менеджмента многократно изменялось. Наряду с этим пересматривались 

взгляды, подходы и теоретические базисы учёных и практиков, работавших в 
этой сфере. СоверJленствован:ие производственных, информационных и 
управ.1енческих технологий, а также Г.'юбальная переоценка индивидуальных 
и общечеловеческих ценностей позволили наиболее близко подойти к 
решению центральной проблемы че:ювечества: преодолению противоречия 
11,1ежду человеком и организацией, т. к. сила организации, прежде всего в 

челове1:.1еском капитале. 
Осуществление радикальных реформ, как правило, связано с 

определённой дегуманизацией отношений между людьми, включёнными в 
различные системы управления. Ситуация в Казахстане - не исключение. Тем 
не менее, преодоление возникающих на этом этапе кризисов невозможно без 
отказа от игнорирования проблем отношения с персоналом, от желания 
r-..1анипулировать кадра\1и. И вс�: более управление персоналом признаётся 
одной из наиболее ва:;кных сфер жи:ши организации, способной мно:�ократно 
повысить ei� эффективность, а само понятие «управление персоналом» 
рассматривается в достаточно широком диапазоне: от экономико­
статистического до философско-психологического. 

Таки11,,r образ:0J'111., в результате проведенного нами исследования можно 
сделать следующие основные выводьI. 

I11кола занимает своеобразное промежуточное положение. Она считается 
консервативным институтом. Консерватизм школы имеет положительные 
показатели, но сегодня настала пора сделать решительные шаги к 

:\юдернизации управления в современной школе. Управлять развивающейся 
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системой значительно с.1ожнее, чем тра;:(Иционной. С усложнением системы 
усложняется и 1<шпро.1ь. ,Для этого требуется не коллектив подчиненных, а 
коl\,rанда е,::�,иномыш:1енни fсов. Команда представляет собой ядро, которое 
осуществляет эксперим:ент в школе. В реформировании системы управления 
есть два пути- услшкнение и качественное изменение. Выбор зависит от типа 
руководителя. Велика роль директора-управленца. Она состоит в грамотном 
подборе командь1 и признании приоритетного значения необходимых 
перемен. 

:Конкретной задачей любого анализа трудовых ресурсов школы является 

нахождение слабьrх мест, связанных с использованием педкадров, а его целью 

-- выработка таких рекомендаций, которые не позволят школе снижение 

уровня и качества образования. Проанализировав методы и принципы ведения 

кадровой политики школ города Екибастуза можно сделать вывод, что в 

школах не ведется целенаправленная кадровая политика и пока не 
разработана концепция кадровой политики. 

Состав руководян.1;1,Iх Есадров школ нестабилен, что наглядно видно из 
статистических данных таблицы стабильности кадров. Нестабильность кадров 
ведет 3а собой снижение образовательных услуг на рынке труда, на 
ухудшение морально···психологического климата в коллективе, способствует 
снижению адапта1[..1,ии новых работников в коллективе. 

Необходимо провести меры по активизации персонала, его мотивации на 
труд., т.к. мало заметна заинтересованность каждого сотрудника в общем деле. 
Ведь одной из подзадач кадровой политики является выбор наиболее 
действенных методов :r,.ютивации персонала. Мотивировать - значит затронуть 
их важнейшие интересы, дать им шанс реализоваться в процессе работы. 

Современное состояние образования и наличие элементов кризисных 
явлений при становлении рыночных отношений предъявляет особые 
требования к политике управления кадрами любого предприятия, а Ее только 
школь�. В этих усювиях необходимо существенно повысить 
целенаправленносп> управления кадрами, укрепить трудовую дисциплину, 
обеспечить внедрение современных методов стимулирования трудовой 
11.ютивации, контроль з:а результатами и качеством труда, достигнуть более
тесного взаимо.действия этого вида управления в целом. Модернизация
управ�1е:ния должна быт::, ориентирована на консолидацию потенциала
общеобразовате.1ьного учреждения, повышение производительности и
эффективности труда,, как в краткосрочном, так и в долгосрочном аспекте.
Несомненно., рынок стимулирует раз.витие самостоятельности, деловитости,
предприимчивости, творческой инициативы, потребует сформированности
таких качеств личности руководителя, как адаптивность, саморегуляция в
поведении, способность к разумному риску. Одновременно с этим рынок
несет и целую цепь негативных последствий(конкуренция на рынке труда).
Все это требует ит,11енить наши отношения к существующим качествам
личности руководителя школы. Требуется новый тип руководителя. Нужен
лредприниматель с высокими нравственными качествами, открытый к
сотрудничеству. �/чет основных глобальных тенденций в образовании
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приводит к необход,1,1мости сделать образование высокого качества, 
способное удержаться в условиях рыночных отношений, а значит, возможны 
и3менения в систеN[е управления. 

Определяющим фактором, шн1яющим на конкурентоспособность, 

эконоУiический рост и эффективность образовательных услуг, является 

наличие в шко.те менеджеров, способных профессионально решать 

поставленные образовательные и управленческие задачи. Для эффективного 

управления персона.пом школа нуждается в целостной системе работы с 
кадрами, позволяющей улравлять ими от l\Шмента приема на работу до 

завершения карьеры. Возможны изменения штатного расписания с введением 

новых специальностей: 
-· Директор- r,,1енед,жер образовательного процесса;
-· Главный администратор;
-· ]\.i[етодолог-· архитектор учебно-образовательного процесса; 
-· Системный администратор.;
-· ПрограУiмист;
-· ]\.i[енсджер номадных моделей образования; 
-· Специалист по связя1.1 с общественностью;
-- Представитель интересов учащихся;
-· Спеuиалист по зд.оровому образу жизни;
-· Спеuиалист по образовательным технологиям;
-· С оцио.пог;

Культуролог:;
-· Специалист по детской и молодежной субкультуре;
-· Внутренний аудит.
Педагоги чес кий менеджмент изменит роль педагогов, требуя от них

большего внимани�I к политике школы, ее процедурным вопросам. Педагоги 
станут активными участниками в процессе принятия и реализации по 
школьным проблемам управленческих решений. Они должны знать 
результать1 новейших исследований, посвященных совершенствованию 
методов упракlения обучением и воспитанием. Получив возN:ожность 
рисковать, педагог сможет брать на себя ответственность за изменения, 
происходящие в учебном процессе и школе. 
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Вв1едение 

Обра:ювание: в современных условиях функционирует в динамичной 

атмосфере, которая привносит периодически технологические инновации в 

образовательной сфере услуг. Такая ситуация требует постоянного 

наблюдения за проце1�сами в образовательной деятельности школы, что 

предполагает внедре:нис системы управления, которая позволит 

осуществлять эффективно,� сотрудничество на всех уровнях действий и 

принятия решений:. 

Основны1е· понития и структура образовательного 

контроллинга 

В условиях реформирования образования происходит смена парадигмы 

управления, пре:ддолагающей изменение целей и задач образования, 

:шконодательных условий и внешней среды- на смену централизованному 

приходит стратеп1ч1еское управление" Новый механизм управления требует 

новых подходов, один из них - контроллинг, который находится на стыке 

теории принятия решений., математического моделирования, теории систем, 

информационного и организационного моделирования. 

Такой системой управления может стать контроллинг, который 

обес:ш�чивает ситуацию, когда вся необходимая внутренняя и внешняя 

информация будет систематизирована, проанализирована и направлена 

лицам, принимаю:щим управленческие решения. 

Концепция контроллинга является с;тержнем, вокруг которого должны 

быть объединены основные элементы организации и управления 

деятельностью организации обра:ювания .. 

Под контроллингом: понимают частную функцию в рамках руководства 

учреждением и поддержку управления благодаря информации. Это включает 

в себя процесс обработки данных (сбор, подготовка, переадресовка 

:информации, п�шнирование, ориентированное на общую цель, а также

контроль достиж:ения цели и производимые управленческие мероприятия). 



Контроллинг- это овладение: ситуацией, управление и регулирование 

проце:ссов. 

Цели и задачи к:онтроллинга 

Цель: своевременно�:� обеспечение информацией, которая позволит 

заблаговременно принять, меры по управлению, противодействию или 

усилению дt�ятельности. 

:Задачи: интегрированное планирование и контроль за обеспечением условий 

д�1я достижения цели" 

Содержание контроллинга 

Концептуальную основу контроллинга составляют следующие компоненты: 

1. Анализ ситуации;

2. С тратегичес::кий контроллинг;

3. Оперативный контроллинг.

Предпосылкой контроля ситуацией является система отчетности, 

предоставляемая только руководству для оперативного реагирования. 

Компоненты контроллинга и система отчетности взаимосвязаны между 

собой. 

Анализ ситуации 11.1ожно обозначить как полную инвентаризацию, в 

результате которой определяется фактическое состояние школы и учебно­

воспигате:льного процесса на определенный момент времени. При анализе 

ситуации используются внутренняя информация, которая должна быть 

должным обра:юм оfiработана.Внутренний анализ предполагает аншшз 

учреждения в целом, анализ сильных и слабых сторон в работе, анализ ниш и 

портфельный анализ. 

Исполь:ювание внешних данных определяется имеющимися источниками
1 
из 

которых может быть получена реш�вантная для принятия решений 



информация, например: анализ социальной среды, анализ конкуренции, 

анализ образовательной среды, анализ качества образовательных услуг. 

Дополнительным: аспектом анализа может служить анализ развития школы, 

однако это направление ближе к стра:ге:гическому контроллингу, когда в 

зависимости от ситуации определяется стратегия. Выводы по анализу 

ситуации должны быть дополнены интерпритациями в различных 

прогно:шых ус.1ювия,с,. т.. е. наряду с плановыми целями могут быть 

разработаны алJьтернатюшые планы, после рассмотрения которых 

принимается решение по наиболее выигрышной стратегии. 

Задачей стратегического контроллинга является обеспечение 

планомерного 

необходимо 

ра3вития школы в долгосрочном 

рассмотрение структурной системы 

периоде, для чего 

и потенциальных 

возможностей. Jv1етоды, которые используются при стратегическом 

планировании, можно ра,ссмотреть как стратегический баланс, техника 

сценария и рассм:отрею1е поля деятельности. 

Техника сценария рассматривает определение правильных целей развития и 

возможности их достижения. Данный метод предполагает разработку 

апьтернативных вариантов, в соответствии с конкурентной ситуацией, 

которая возникнет в буд:ущем. 

Поля ,деятельности рассматриваются с позиции их привлекательности и 

положения учреждения среди конкурентов. При использовании данных 

методов можно добалить также инновации, которые усилят 

привле:кательностJь образовательных услуг данного учреждения. 

В отличие от стратегического контроллинга, оперативный контроллинг 

и оперативное планирование предполагают разработку стратегии на 

краткосрочный период, примерно на один год. В данной сфере 

рассматриваются стt�пень занятости персонала, степень использования 

оборудования и поме1цений, бюджет издержек по местам возникновения и 

организапионные структуры. 



Стратегический и оперативный контроллинг могут различаться 

используемыми :моделями, но цели одинаковы- повышение качества 

принимаемых решений. 

Объекты контроллинга- оперативное и стратегическое управление. 

Принципиально раз:личают два подхода к определению информационной 

структуры:: структурный и объектно- ориентированный. 

С позиции структурного подхода, свойства и поведение объектов являются 

ш�зависи:м:ыми" С пози1щи объектно- ориентированного подхода, свойства и 

поведение заключен:ьI в самом объекте, и моделируются совместно. 

Органкшционная с:труктура влияет на информационную структуру, 

поскольку определяет предметную область, объекты, связи между ними и 

функции. Информационная система оказывает влияние на организационную 

структуру, т. к. в дополнение к управленческим задачам, формирует задачи 

по обслуживанию информационной системы и делегирует полномочия по их 

исполнению. Организационная структура- логическое соотношение уровней 

управления и функпионапьных областей, организованное таким образом, 

чтобы обеспечить эффективное достижение целей. Оперативный 

контроллинг- это управление затратами. В процессе бизнес- реинжиниринга 

проводится реструктуризация учреждения. Традиционно выделяют 

следующие этапы реинжиниринга: 

1. Выбор стратегии- определение основных целей учреждения исходя из

его возможностей, потребностей и конкурентоспособности.

2. Обратный ин:жиниринг- разработка модели учреждения «как есть».

3. Прямой инжиниринг- разработка модели «как должно быть».

4. Реинжиниринг-- разработка комплекса мероприятий для перехода от

существующей 1-юдели «как есты> к желаемой модели «как должно

быть».

5. Внедрение- вJыполнение комплекса 

(реорганизации:, разработки

програ:ммирован:ия).

мероприятий реинжиниринга 

информационной системы, 



Объединяюшим фактором указанных методов является система отчетности, 

которая: обеспечивает полноценную информацию для принятия решения. Для 

этого информация должна быть про3рачной, своевременной, понятной, 

важной и актуальной для пользователей. 

При проведении мrероприятий по контроллингу применяется бенчмаркинг ( 

<<:эталонное тестирование>>), как инструмент контроллинга, под которым 

понимается метод сравнения, определяемый 

систематический: поиск и внедрение лучшей практики. 

Ожидаемые р,е:�ультаты 

как постоянный 

В результате внедрения системы контроллинга в учреждении обра:ювания 

могут быть сформированы альтернативные варианты методов управления . 

./ Выбор подходящей модели управления станет принятием: решения в

системе контро.:пrинга .

./ Структура системы управления предстанет в виде комплекса

иерархических функциональных моделей .

./ Простой анали3 ниши позволит определить целевую нишу, которая

состоит из: желаемого и ожидаемого развития .

./ Анализ ниши поможет детально рассмотреть проблемы управления

школой и у:м:еныпить разрыв .

./ Анализ технич(:ских средств поможет проиллюстрировать упущенные

возможности в :улучшении качества работы .

./ Новые задачи, связанные с управлением парка средств вычислительной

т,ехники необходимо решать со с:пециалиста:м:и по информационным

технологиям�, г.. к. они знакомы с техническими аспектами

автоматизации и не всегда могут подготовить необходимую для

управленческих целей отчетность по средствам: вычислительной

техники.



./ Действия ш�рсонала, ответственного за принятие решений, необходимо

согласовывать е 3аинтересованным:и лицами из числа исполнителей.

Этапы ре:аJ1изации 

:Концепция образовательного контроллинга будет реализовываться поэтапно: 

1 этап: планируется создание базы, адекватной целям и задачам развития 

образования и внедре:ния новой модели системы управления, способной 

обеспечить достюкение глобальных стратегических целей. 

2 этап: полномасштабная реализация концепции, ее корректировка с учетом 

накопленного ошыта, развитие рынка труда и социально- экономических 

условий .. 
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Ilрогjрамма сше:ц1�;Jрса «Управление образовательной системой 

в об1J1еобразоватt:�льной школе» 

Примерный тематический план 

Программа спецкурса «Управление: образовательной системой в

общеобразовательной школе» предназначена для подготовки резерва 

руководителей школы или начинаюrцих молодых директоров школы. 

Возможно введение спецкурса на курсах повышения квалификации 

т�дкадров, в высшю< учебных заведениях для студентов по специальности 

«Педагогика» либо будущих специалистов-управленцев. 

Программа спецкурса содержит примерную программу тематического 

планирования. Раскрыто содержание те:оретической и практической частей 

программы. 

Данная программа окажет помощь преподавателям в организации 

практических занятий, в которых определены цели, вопросы для свободного 

диалога, что, несомненно, будет способствовать становлению 

профе:ссиона..1ъного мастерства будущих специалистов. 

1 .. 

Название темы 

Социально--педагогичеекие системы, понятия 

виды 
-----·------·--·-·------·---- ----

Понятие управления и педагогическш 

мен1;:джмента 
---·---------------------

Понятие управления пер,соналом 
----·------------·--------

и 

·о

3. 

4. Illкoлa как педагогическая система и объек ·т

управления
-------------------------,,. 

' .'). Методы и формы управления педагогическим 

системами 
----- ----------- --------------

6. Управленческая культур:;; руководип:ля
----·--------------------

и 

''7 
1 .  Научно-ш:тодическое обеспечени е 

обра:ювап:льной системой 

в 
Г],-,,. -

---·-------·---------- -----

Новые информационные технологии 
---·--------------·---------

1 

1 

1 

2 

2 

2 

2 

2 

Количество час ов 

1 

1 

1 

1 1 

1 1 

1 1 

1 1 

1 1 



управлении образованием 

9. Система внутришкольного контроля

J О. М1е)lшичностны� отношения

Социально-психологический 

педколлективе 

Итого 

КШIМат 

Содс�ржание 

·-

·-

в 

--

Теоретич,ески:й курс 

2 1 

2 1 

17 10 

Тема 1. Социально-педагогические системы, понятия и виды. 

1 

1 

7 

Понятие «система>>.Природа и сущность систем, их виды и законы развития. 

Педсистема как разновидность социальной системы, ее функциональные 

1сом:поненты. Педпроцесс как динамическая система. 

Тема 2. Понятие управления и педагогического менеджмента. 

Понятие и сущность управленческой деятельности. Управление 

педс:истемами. Основная цель, задачи управления. Функции и принципы 

управления. 

Тема 3. Понятие управления персоналом. 

1\с1л:кты управления персоналом. М1�тоды управления персоналом. Значение 

службы кадров в управлении персоналом. Функция кадровой службы в 

школе. 

Тема 4. IUкола как педагогическая система и объект управления. 

Системы внутришкольного управления. Проблемы функционирования и 

управления инновационными процессами развития школы. Нововведения во 

внутришкольном управлении. ОсновнJые направления деятельности. 

Тема 5. :t\1етоды и формы управления педсистемами. 

Значение планирования. Разработка программ развития школы и учебных 

планов. Методы управления: система диагностики, исследования, 

наблюдения
1 

собеседования, тесты, карты, опросники, анкеты. Формы 

управления. 

Тема 6. Управленческая ку;1ьтура руководителя. 



Организация стратегической платформы школы как управляемого объекта.

Функции руководителей на всех уровнях управления. Условия для 

эффективной и творческой деятельности коллектива. 

Тема 7. Научно-методическое обеспечение образовательной системы. 

с:одержание и задачи м1�тодической работы в школе. Обновление, внедрение 

н:овшеств, адаптация к изменениям. 

Тема 8. Новые инq:юрмационньн:: технологии в управлении образованием. 

Понятие информации. Ее роль в управлении. Информационные потребности. 

Объективные и субъективные факторы, влияющие на формирование 

информационных потребностей. Новые информационные технологии. 

J11спользование 

деятельности. 

информационных Тl�ХНОЛОГИЙ в управленческой

Тема 9. (,, .истема внутришкольного контроля. Сущность и значение 

внутришкольного кончюля. Нововведения. Образовательный контроллинг. 

[(ель, задачи и содержание контроллинга. 

Тема 10. Ме:жличностные отношения и их формирование. Социально­

психологическиi:t климат в педколлективе. 

ПедколЛ1�ктив школы. Понятие «межличностные отношения».Влияние 

м:ежличностн:ых отношений на деятельность преподавателей, качество 

уче:бно-воспитательного процесса. Конфликт. Разрешение конфликтов в 

педколлективе. 

Практические занятия 

Тема 1. Педколлектив как объект управления 

Цель.: 

1. Усвоить сущностъ планирования в школе.

2. Познакомить с фу:нющональными обязанностями.

:З. НОТ учителя. 

Вопросы к обсуждению: 

1. Планирование работы в школе.

,/( 



2. Требования к руководителю.

3. Распределение обязанностей.

4. Упорядочение труда учителя.

5. Самоконтроль.

6.. Перспективы использования эле:ктронного блокнота.

Тема 2. Диагностика качества и результата профессиональной деятельности 

Ц,ель: 

l. Познакоми:ть с основами деятельности.

2. Углубить представления о диагностике личностных качеств.

Вопросы к обсуждению: 

l. Основные ст,ереотипы деятельности.

�2. д � еятельность. преподавания. 

,.., о ., . ценка педдеятельности. 

4. Мнение администрации. Анализ: характеристики.

Тема 3. Принятие управленческих решений. Внутришкольная оперативная 

информация 

]Цель: 

1. Углубить шания об управленческой информации.

2. Познакомить с современными средствами информации.

Вопросы к обсуждению:: 

I. Понятие «управленческая информация».

2. Роль информации в принятии решений.

3. Содер:жание, цель информации заместителя директора.

4. Содер:жание ежемесячной информации.

5. Компьютерные средства. Электронный блокнот.

Тема 4. IUкольная д;окументация и оборудование 

Цель: 



1. Расширить знания о видах документации.

2. Познакоми:п" с системой финансирования школы.

Вопросы к обсуждению: 

1. Функции внутришкольной информации, отчетности и учебно-

педагогичес:кой информации.

2. Документация учителя.

3. Документация руководителя.

4. Финансовые поступления, бюджет школы, тарификация.

5. Приобретение, хранение и использование ТСО и оборудования.

Тема 5. Содержание и методика работы педсовета 

Цель: 

1. Познакомить со структурой подготовки и проведения педсоветов в

школе.

Вопросы к обсуждению: 

t .Со.держание и методика работы педс:овета. 

2. Персшжтивное планирование"

3. Предварительная подготовка к педсовету.

4. Проведение педсовета.

5. Работа по выполнению рекомендаций педсовета.

Тема 6. Самообразование преподавателей 

Ц���л.: 

1.Рас:крьпъ содержание блока готовности к самообразованию.

2. Проанализировать, собственну10 готовность к самообразованию.

Вопросы к обсуждению: 

1.Цель, задачи и формы самообразования.

2. Организация открытых уроков.

J/ 



3. IПкола передового опыта.

4. Курсы повыш1�ния квалификации.

5. Педчтения, научно-теоретические конференции.

6. Самовоспитание.

Тема 7. Общение и конфликты в педдеятельности в школьном коллективе 

IJ:ель: 

1.Углубить знания о юричинах конфликтов.

2.Показать�, как разр�:шить конфликты и избегать их.

Вопросы к об,:ужд1�нию: 

! .Выявление объективной причины конфликта.

2.РазрешениЕ: конфликтной ситуации.

3. МЕ:неджер по конфликтным ситуациям.

4. Избе�гание конфликта.

_,i,\
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Вв1�дение 

Il,epexoд к м:одЕ:ли образования, ориентированного на результат, внедрение 
технологии Управления изменяют роли административных и учительских 
коллективов школ .. Директора, их заместители и руководители методических 
обы�динений становятся менеджерами, управляющими образовательным 
процессом в шкою�. Одновременно :меняется роль учителя. Прежде всего�, он 
должен ш::рейти от <<:ориентирования на шефа» к «ориентированию на 
клиt�:нтю;., то есть освоить ба:ювый принцип психологизации педагогической 
д:еятельности и действительного перехода к личностно-ориентированной 
педагогической парадигме. Этот вопрос уже нашел свое отражение в работах 
Н.А. Алексеева., Д.А. JБелухина, Н.А. Бондаревской, Ж.Д. Караева, М.М. 
)Канпеис:овой, В.Т. Тихомировой:, И.С. Якиманской. 
По мнению российских специалистов управления и аналитики обра:ювания 
решение проблемь:r со:вершенствования управления приведет к изменению 
штатного расписания учреждений образования и системы образования в 
целом. Считается., что уже сегодня очевидна необходимость введения 
нескольких новых групп функций и позиций в образовании, без которых уже 
в ближайшее время будет немыслимо представить школу. 

Содержаниf: ру1(оводства 

Ру1юводстЕю ш:рсоналом в общеобразовательной школе - документ, в 
котором указаны правила (набор основных норм) поведения сотрудников в 
различных ситуациях жизни как внутри коллектива - так и вне его. 
Отношения внутри коллектива: 

}., вертикальные отношения ( с нач:шьниками и подчиненными; 
}.· горизонтальные отношения ( с коллегами; 
}.· отношения "сотрудник-организация''). 

Цеш:, разработки руководства персоналом: Дать педагогам четкое 
представление о тех правилах и нормах, которыми они должны 
руководствоваться, являясь сотрудниками данной школы. 
Основные ра:tщ�лы Ру11�оводства персоюшом: 
трудовые отношения - порядок найма и увольнения сотрудников; 
рабочее время с-:отрудников - дни и часы работы, опоздания, отлучки и 
прогулы; 
отношения меж,цу начальником и подчиненным - "портрет" начальника и 
подчиненного:, принципы делеrиро:вания полномочий и ответственности, 
карьерного и профессионального роста, рассмотрения трудовых споров; 
финансовая дисциплина сотрудников; 
безопасность " конфиденциальность информации и ответственность за ее 
разглашение, техника 61�:зопасности; 
условия тру.да и льготы сотрудникам. 



Руководство персоналом: разрабатывается на основе принципов, заложенных 
в корпорати1Вной философии, и является их органическим продолжением. 
J\1f:тоды: социально-психологические исследования (интервьюирование, 
анкf:тированш;: и так щшее); тренинги-семинары. 

JPe]�T,JJЬT�Пlbl: 

•�· облегчш;�тея адаптация новых ]Работников в коллективе; повышае:тся

осознание работниками школы себя как единого коллектива; 
•��· улучшается организационная культура;
•��· коллектив легче адаптируется к изменениям внешней и внутренней

среды организации; появляется система критериев оценки поведения 

педагогов:, что особенно важно при разрешении конфликтных 
ситуаций; тратится меньше энергии руководящего персонала на 
управление колшжтивом 

Система� повышения квалификации персонала важное условие 
сохранения конкурентоспособности. Особенно это актуально в условиях 
быстро меняюш:егося внешнего окружения организации, невозможности 
прогнозировать его развитие на долго1�рочный период. 
Вее это требует высокого уровня кв.алификации персонала школы, умения 
людей, особенно руко�водителей, принимать правильные решения, четко 
взаи\юдействовать друг с другом с использованием самых совре:менных 
:шаний в различных областях организационной деятельности. Не случайно 
при:шано, что высококвалифицированные кадры являются самым ценным 
капиталом любой организации. 
Программы повышения квалификации составляются для педагогов 
различных уровней иерархии:: 

;.• преподавателей; 
;.• руководителей МО; 
;., заместителей директора. 

Це.пь: 
;.• улучшение качества образ.овательных услуг за счет интенсивного ( а не 

экстенсивного) пути развития школы; 
,,._ ,. повышение уровня регулярного менеджмента организации. 

Программы повышения квалификации составляются с учетом специфики 
каждого работни:ка школы и области его профессиональной деятельности и 
�,,,югут быть разработаны для: 

)о" типовых рабочих мест (например�, методические объединения или 
творческие группы); 

�· персонагrыю. 
Программы повышения квалификации могут затрагивать следующие 
области: управление персоналом, управление проектами, внешняя среда 
школы, управ:1ение деятельностью, с:исте:мный анализ ( основы системного 
управления школой, анализ проблем и так далее). 
Программы пов:ь1шения квалификации разрабатываются с учетом 
результатов аттестаций персонала и служат одним из инструментов 
реализации кадровой политики любого образовательного учреждения. 



11\,f' 

а,п(;�ТОДЫ: курс: лекций по различным дисциплинам; тренинги, семинары; 

индивидуалъное: консультирование. 
J1Ре3�1.льт:пы: повышение эффективности работы персонала; повышение 
качеетва образования; улучшение организационной культуры на основе 
бош�1� квалифицированного подхода к решению организационных проблем; 
повышения уровня регулярного менеджмента; стабилизации ка;:�:рового 
(;остава на основе предоставления школой возможности профессионального, 
карьерного и ли 11ного роста 
Провед��н:ие аттес.:тации персонала 
i\тгестация персонала ··· совокупность мероприятий, в процессе проведения 
которых руководитель школы получает четкое представление о сильных и 
слабых сторонах имеющегося в организации персонала. 
Результаты аттестации приносят массу ценных сведений, на основе которых 
можно устанавливать и корректировать квалификационные требования к 
персоналу, грамотно планировать мероприятия по повышению квалификации 
в дальне:йш,ем и подбирать сотрудников, наилучшим образом подходящих 
школе. 

Це.ш»: 
;;� Регулярная оценка профессиональных и деловых качеств педагогов, 

оценка эффективности труда, повышение квалификации. 

:�� М(�ТОДЫ: 
социально-психологические исследование с целью определения задач 
проведения аттестации:, выяснения отношения к ней педагогов, разработки 
параметров аттестации и так далее: разработка системы критериев для 
проведения аттестации, планирование процедуры аттестации, подготовка 
м:етодических материалов, организация и проведение аттестационных 
м:ероприятий, составление отчетов и подготовка рекомендаций по 
результатам: аттестации. 
]Рез:уль ппь1: 

получение многоаспектной информации о каждом преподавателе шко�1ы; 
оптимальное использование возможностей каждого педагога; 
определение: кандидатов на продвиж1�ние, перемещение, увольнение ; 
оптимальное распределение обязанностей и определение степени 
ответственности педагогов; 
получение основы для планирования мероприятий по повышению 

квалификации в школе. 

Концепту�ш ьную основу данного руководства составляют следующие 
н�омпоненты: 
Основная q::1ункцин управления- умение достигать поставленных целей. 
\Тправление-·это непрерывный процесс, состоящий из многократно 
повторяющихся и взаи1Уюсвязанных действий. Эти действия определяются в 
:качестве функций управления. Остановимся на основных функциях 
управ"1ения. 



Пла.ниров:ание- функция, представляющая собой процесс подготовки

решений. Его назнач,�ние состоит в стремлении заранее уче,сть по

возможности все внутренние и внешние факторы, обеспечивающие

благоприятные условия для нормального функционирования и развития

школы. 
Планирование в1ключает этапы: 

• Постановка целей.
• Определения исходных предпосылок.
• Выявление апьтернатив.
• Выбор наилучшей альтернативы.
• Ввод и :исполнение плана.

Организация планирования нацелена на упорядочение деятельности 
руководителя школы и исполнитеj1ей. Это, прежде всего, оценка своих 
возможностей., :изучение подчиненных, определение потенц:иальных 
возможностей каждого работника и расстановка сил. 
КонтроJ11ь (обр:азовательный коюrоллинг)-одна из важнейших функций 
управления. Контроль обеспечивает правильную оценку реальной ситуации и 
еоздает предпосылки для внесения исправлений в запланированные 
пш:а:затели развития школы. 
В функцию коЕпроля входят: сбор., обработка и анализ информации о 

фактических ре::�улыатах деятельности, сравнение их с планом, выявление 
отклонений и ошибок, анализ их причин, разработка программ для 

;щс:тижения целей школы. 
Приlflятие ре1lш!:ний-это процесс выбора альтернативных способов действия 
для достижения цепей. 
ПоJ1итин:а ПЕ:р(::онала-·в данном процессе руководитель школы выбирает, 
принимает и об)чает персонал. 
Выделим осн:овные функции управле:ния человеческими ресурсами: 

• Прогнозирование новых рабочих мест.
• Поиск новых работников.
• Отбор работников и принятие их на работу.
• Ознакомление новых работников с условиями работы.
• Создание должностных инструкций.
• Составление программ совершенствования работников.
• Контроль.
• Исследование и разбор жалоб.
• Создание и поддержка системы поощрения.
• Фиксация достижений работников.
• Организация оценки работников (рейтинг).

��енедже:р по кадрам собирает и хранит все данные о работнике и при 
необходимости представляет их руководителю школы (менеджеру 
образовательного проце,:;са) или внутреннему аудитору. 
Ком1,r1уш!fкация·-п1юцесс перехода :иыформации в школе от одного лица к 
другому. 
Основные шщраюrения достижения :ИЕ@.Q!Iмации: 

1 ; 
' 



1. Связь направленная вниз ( способ передачи цели и указаний для
подчиненных).

2. Связь направленная вверх ( способ сбора информации руководителем
от работников).

3. Горизонтальная связь (общени1� работников на одном уровне).

I!ш�песс .2х�:о!Ш.i!�тва ш��рсонало� делится на три части: 
• У1�азание- установка правил, приказ, задание.
• Рt�агирова1ние- руководство через мотивы и потребности,

создание хороших ус�ювий труда, решение возникающих
проблем и конфликтов, стимулирование за отличную работу.

• Представительство- руководитель представляет своих
работников перед высшими звеньями власти, решает конфликты
между потребностями работников и целями руководства.

Фун�;!Ш:!:U!!!Пектс�ра школы (ме:!)еджера образовательного процесса): 
• Администрации.
• Поиск новшеств.
• Вдохновение учителей.
• Обу1:�ение педагогов свое:й школы.
• Поддержание хороших связей школы с обществом.
• Поощрение трехстороннего сотрудничества (родитель, учитель,

школа) ..
• Хорош о познать себя, чтобы иметь возможность учиться и

совершенствоваться.
• Создание доброжелательной атмосферы.

Рассмотрим пять источников воздействия, которые могут возбудить 
ответные действии подчиненнь1х на действия руководителя шко:1ы: 

• Воздействие насилия проявляется, когда подчиненный верит,
что за плохую работу он будет наказан или не получит
псющрения.

• Возщействие прик�аза проявляется, когда работник чувствует,
что руководитель школы имеет право увеличить воздействие,
опираясь на свое положение в школе.

• Возщействие поощренЕ1SJ1 означает, что руководитель школы
и:меет право наградить работника (улучшить условия труда).

• :Воздействие эксперта проявляется в том, что подчиненный
ув1�рен, что у руководителя школы больше знаний и умений.

• Рf�ф��рентное воздействие проявляется, когда подчиненные
идевтифицируются с руководителем и директор передает право
референции подчиненному.

Для того, чтобы полноценно работать, проявляя себя и внося что-то 
новое в школу, каждый директор должен обладать опредеш�нными 
личностными качествами. 
Охарактеризуем некоторые черты эффективного руководители:
Оптимис1ичность- всегда охотно выслушивает других и их идеи. 



Любов1], н: людя1\1 (открытост1>)- его интересует, что делают другие; 
он че:ловечен, отдает себе отчет в собственных слабостях. 

СмеJюсть·- всегда пытается найти новый способ выполнить задачу 

только потому, что этот способ лучше; никогда не делает это 

необоснованно. 
Тактичность и внимат1ельность- основной принцип: критиковать 
работу, а не человека, ее выполняющего. 
Сl][р�шедливость, (объективность)- когда подчиненный совершает 
ошибку�, ему нужно указать на нее, он должен ее признать, а потом 
надо забыть об этом. 

Честолю6ие- радуется не только за себя, но и за достижения других и 
разделяет их успех. 

с�:ромно,:ть,- не нуждается в лести окружающих и не скрывает свои 
ошибки" 
Уве111енJ11ость- вера в свои сил:ы без 3аносчивости и высокомерия. 
Эмшпи·я- умение почувствовать с:ебя на месте другого и оценить 
ситуацию с точки зрения другого лица. 
Гиб�:ость, .. у1\.1ение прис:пособиГJf>СЯ к изменяющейся среде. 
Рациошшьность,·· действия опираются на объективные причины, а не 

эмоциональные решения и интуицию. 

Важную роль в личности руководителя школы играют его ценности. 
Ценности руководитеJ1я- это цели., обя:1анности, интересы, чувства 
и у6t�жщ�:ния. Руководитель школы должен анализировать свое 
поведение, понять свое м1�сто в школе, быть готовым при 
необходи:мости меняться и сов1�ршенствоваться. 



Памят1':а для молодого руководип�ля школы 

1" Руководитель- знаток людей, психолог, умеющий создать 

сти:мулирую1дие условия. 
') и . .:.. .. скусству руководства надо учиться постоянно, независимо от 

во3раста и опыта" 
:З" Магистральное направление творческого роста руководителя­

совер1ш�нствование техно;югии сотрудничества. 
4" Привлечь людей можно доброжелательным и уважительным 

отношением к ним:. 
:5" Результаты школы зависят от принятия своевременных решений. 
6" Сила решений зависит от того, в какой мере они нацелены на 

совершенствование учебно-воспитательного процесса. 
7" Директору следует приниматъ решения только по принципиальным 

вопроеам, а не браться за решение этих вопросов, которые могут 

решить его заместители. 
8, Никогда не следует принимать решения в возбужденном состоянии. 
9" Успешное решение зависит от умения распределять обязанности, 

распоряжаться и контролировать. 
1 О. Авторитет руководителя определяется его идейно-нравственной 

зрелостью, компетентностью и деловитостью. 
1 Jl. Требо�вателыJ(ость, является фундаментом сознательной дисциплины. 
12.Требователызюсть, должна быть системой.
l 3. Требования должны исходить из интересов дела.
14.Требован:ия предъявляются с уqетом возможностей каждого педагога.
l 5. Распоряжения лучше давать в форме поручений и просьб.
1 б. Руководитель должен 3аботиться о том, чтобы его поручения

получили поддержку в коллективе. 
17 .Главный пуп, познания учителя- анализ его деятельности. 
18.Уроки посеш;аются с целью оказания методической помощи или

изучения: положительного опыта.
19 .В процессе контроля важно найти положительные моменты. 
20.Успехи: учит1�ля лучше отмечать в присутствии коллег.
21.Контроль не должен быть мелочным.
22.Руководителr:, учит других на собственном примере.
23.Эффективный путь активизации профессионального роста-

стимулирование методического сотрудничества.
24.Руководитель, держит в поле своего зрения взаимоотношения в

коллективе.
25 .Равное обращенис.� со всеми членами коллектива- главное условие его 

сплочения. 
26.Если руководитель услышал о себе нелестное мнение, он должен

опроверJГнуть ,его делами.
27 .Долг руководителя- ценить время и силы учителя. 



28.Руководителю следует систематически анализировать, планировать
свою работу и приучать других соблюдать установленные правила.

29.Важное условие сплочения коллектива- правильное отношение к
крипп<t:: ..

30. Сведите к минимуму количество совещаний и бюрократической
работы.




