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Аннотация
Цель. Статья представляет исследование, цель 
которого — прояснить современные проблемы 

образования в аспекте управления образова-
нием и определить пути их решения в рамках 

гуманистической парадигмы, то есть «управле-
ния для образования человека», представив эти 

решения в воплощении необходимой модели 
педагогического образования.

Методология. В исследовании реализованы 
подходы антропологии образования, материал 

для которых предоставили и наблюдение в дей-
ствии, и текстовые свидетельства и материалы 
научных исследований, а также общефилософ-

ские методы.

Научная новизна исследования. Новизной 
отличается антропологический взгляд на про-
блематику образования, включающую сферу 
управления. Дополнительные степени научной 
новизны определил исследуемый ракурс совре-
менной ситуации, то есть неолибералистский и 
менеджеристский контекст.
Результаты. Выявлены разные понимания 
управления образованием и рассмотрены соот-
ветствующие им модели управления, различие 
которых объясняется противостоянием гумани-
стической и менеджеристской парадигм. 
В ряду проблем управления образованием, 
сверх привычных, проявляющихся для коллек-
тивов образовательных организаций, сделалось 
очевидным появление новых проблем, обуслов-
ленных введением «нового менеджмента», ока-
зывающего заметное влияние на сами цели и 
ценности, искажающее «образование человека». 
Как требуемый от управления ответ на нужды 
образования в русле гуманистической пара-
дигмы предложены «синергетическая модель 
управления» и «демократическое управление 
образованием».
Выводы. На основании анализа проблем и тре-
буемых для образования моделей управления 
образованием сделаны выводы для педагоги-
ческого образования: названы идеи, составля-
ющие его ориентиры, и очерчены возможные 
подходы к содержанию и методам обучения 
управленцев образования и педагогов в русле 
модели «Творческий, автономный, рефлексив-
ный учитель» (ТАРУ), соответствующей гумани-
стической парадигме.

Ключевые понятия:
антропология образования,
управление образованием,
педагогическое образование,
менеджеристская парадигма,
демократическое управление,
синергетическая модель,
гуманистическая парадигма.
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В свете проблем мира XXI века, разре-
шение которых зависит от образования, 
особенное значение приобретает рассмо-
трение образования как «образования 
человека»1. «Образование человека» подра-
зумевает антропологически-ориентирован-
ную концепцию образования, исходящую 
из понимания феномена человека, что де-
лается, в особенности, актуально сегодня. 
Живя в мире машин, механизмов, техноло-
гий и, наконец, искусственного интеллекта, 
мы уже с их «точки зрения» начинаем смо-
треть на самих себя, равняясь на то, чтобы 
«работать, как машина», без погрешностей, 
которые вносит человеческий фактор, и 
подстраиваясь под принципы организации 
информации и т. д., принятые для искусст-
венного интеллекта. Можно заметить, что 
образование вообще и тем более тогда, 
когда оно опирается на информационные 
и другие технологии, все больше понимают 
и строят в подобном ключе. Концепция «об-
разование человека» выводит собственно 
человеческие проблемы и смыслы образо-
вания на первый план.

В свете обозначенной концепции, при 
желании понять процессы и проблемы, 
происходящие в современном образовании, 
управление должно быть взято за предмет 
исследования. При этом для того, чтобы об-
разование преобразовывало существующее 
положение дел и преобразовывалось само 
(в антропологии образования обознача-
ется как «заинтересованная позиция» ис-
следования2), подготовка учителей должна 
становиться предметом первоочередного 
внимания и заботы. Если исследовать фено-
мен образования системно, делается ясно, 
что модель управления не может не соот-

1 Подразумевается развиваемая автором концеп-
ция, отвечающая на дегуманизирующие цивили-
зационные тенденции [4].
2 Эта позиция завоевывает место в последние 
десятилетия, в особенности, для изменения ре-
прессивных социальных условий, — в этом слу-
чае в исследование входят подходы политиче-
ских исследований и критической этнографии. 
В антропологии образования начала XXI века, 
например, так одним из ключевых стал вопрос о 
том, при каких обстоятельствах формальное обра-
зование может стать движущей силой перемен и 
вести к более справедливому, эгалитарному, ин-
клюзивному обществу. В связи с этим подходом 
с 1990-х годов антропологические исследования 
стали охватывать образовательную политику [15].

носиться с педагогической моделью, фор-
мирующей человека тем или иным обра-
зом а последняя не может не соотноситься 
с моделью педагогического образования. 
Так обосновывается «узел», составляющий 
проблему исследования.

Разноплановая проблематика образова-
тельной культуры, социальных процессов 
в образовании, образовательной полити-
ки, педагогического образования и т. д. 
исследована в рамках антропологии обра-
зования (S. Anderson, E. Gullov, K.Valentin, 
E.  Aydarova, B. Brayboy, N.Chaudhary, 
P. Clarke, Ch. Convertino, E. Dianteill, E. Dianteill, 
D. Foley, M. Foster, E. T. Hamann, L. Rosen, 
G. Ladson-Billings, B. Levinson, M. Sutton, 
P. Lipman, K. Nygreen, C. Shore, S. Wright 
и др.). Проблемы управления образова-
нием исследованы российскими учеными 
(Ю. П. Адлер; М. Беляева; Е. Р. Борисова; 
Т. Ч. Будаева; И. С. Груенко; Е. Гаффорова, 
В. Балабан, И. Кравченко; В. А. Качалов, 
Б. А. Прудковский, О. В. Саганова, И. И. Ско-
робогатых и др.) и зарубежными учеными 
(X. Ансофф, Ф. Граетц, Д. Грант, В. Деминг, 
Б. Дерек, Ф. Джонсон, П. Долтон, М. Зайри, 
Г. Канджи, Р. Каплан, П. Кардона, Д. Коллиер, 
Д. Коттер, Л. Лесли, И. Мерген, П. Норзаус, 
Д. Нортон, П. Ровден, Э. Бэкман, Б. Траффорд, 
П. Сенджи др.), с опорой на фундаменталь-
ные работы теории управления (К. Исикава, 
Г. Тагути, Ю. П. Адлера, П. Сенге, В. Г. Верса-
на, Э. Деминга, Д. Джурана, В. В. Окрепилова, 
Ю. Г. Татур, А. Фейгенбаума и других). Одна-
ко многоаспектная постановка обозначен-
ной проблемы и рассмотрение ее в свете 
сегодняшнего дня требует особого иссле-
дования.

В работе использована методология 
антропологии образования и философские 
методы (анализ, генезис, деконструирова-
ние, конструирование понятий; опериро-
вание наиболее широкими категориями; 
различение процессов субъективирования 
и объективирования; соотнесение частных 
политических, научных и других теорий и 
концепций с метаконцептуальных позиций 
и т. д.) Материалами исследования, поми-
мо включенного наблюдения автора в РГПУ 
им. Герцена и в работе школьных педагогов 
и коллективов (в рамках сотрудничества с 
ними) и проведения семинаров, конферен-
ций, курсов для учителей, стали опублико-
ванные свидетельства профессионалов и 
также российские и зарубежные исследова-
ния [4].

При антропологическом подходе к обра-
зованию делается возможным выяснить, как 
связывается культура и социальная жизнь, 
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социальные структуры. Культура опреде-
ленным образом их формирует. При этом 
сама культура (которая является не столько 
материальной, сколько «культурой поведе-
ния», «культурой отношений», «культурой 
мышления» — поведенческими и менталь-
ными продуктами и процессами человека, 
состоящими из смыслов, идей, концепций, 
мировоззрений) обретает преемственность 
и развитие через образование. Но само об-
разование вовлечено в социальные процес-
сы, зависит от них.

Со своей стороны, педагогическая на-
ука и транслирующее ее педагогическое 
образование ответственны за то, чтобы 
формировать 1) управленческую модель в 
образовании — особенно в профессиональ-
ном сознании педагогов и администраторов 
образовательных организаций и структур; 
2) педагогическую модель, включающую в 
себя управленческие элементы как часть 
педагогической работы и согласованную с 
условиями управления.

Все это означает взгляд на управление в 
аспекте педагогических смыслов и с точки 
зрения его влияния на образование чело-
века и поднимает вопросы: «Как конкретная 
модель управления в конкретной образова-
тельной культуре соотносится с проводимой 
педагогической моделью? Что в этой куль-
туре понимается под «управлением», в за-
висимости от социально-философских и со-
циально-политических оснований? Как эти 
различия понимания сказываются на раз-
личиях в моделях управления? И, наконец, 
каким образом должна быть воплощена 
необходимая для совершенствования обра-
зования управленческая модель, и, прежде 
всего, в педагогическом образовании?».

В свете этого взгляда и содержания во-
просов проанализируем ситуацию в обра-
зовательной культуре и в управлении обра-
зованием (культурой управления), в связи 
с образовательной политикой последних 
десятилетий, строящейся в рамках зако-
на «Об образовании в РФ» № 273-ФЗ и нор-
мативных документов национального про-
екта «Образование»; Указ Президента РФ 
№ 474. Проясним требования к управлению 
образованием и сформулируем основные 
идеи для подготовки управленцев образо-
вания, придерживаясь позиций гуманисти-
ческой парадигмы.

Анализ современной
образовательной культуры
и культуры управления
образованием

И в России, и в других странах сложив-
шаяся в связи с образовательной полити-
кой и обусловливающими ее факторами [5] 
образовательная культура содержит в себе 
противоречия и потому основания для раз-
ных подходов к управлению и организации 
образования. Прежде было актуально из-
вестное базовое различение авторитарного 
и демократического типов управления, — и 
последний утвержден в законе «Об образо-
вании в РФ» №273-ФЗ в статье 3; в настоя-
щее же время для различения оказывается 
актуально1 принимать во внимание проти-
вопоставление двух парадигм : гуманисти-
ческой («образования человека») и менед-
жеристской [4 ].

С точки зрения самих педагогов, на уров-
не образовательной организации проявле-
ния проблем в культуре управления обыч-
но представляли такую картину: работники 
школы теряют идентификацию с коллекти-
вом школы и своей работой; администрация 
и педагоги вносят низкий эмоциональный 
вклад в происходящее в школе; в качестве 
компенсации проблем возникает феномен 
поверхностной социализации — «круговая 
порука» и «круговая оборона»; у управлен-
цев и педагогов развивается черно-белое 
восприятие, ригидность, нетерпимость, аг-
рессивность; стилем управления и организа-
ции в коллективе школы становится жесткий 
и детальный контроль, с использованием 
любой информации как средства манипуля-
ции; единственным идеалом солидарности 
видится возможное (но фиктивное) един-
ство коллектива, персонифицированное в 
лидере-директоре2.

В последние два с лишним десятилетия 
привычное администрирование образова-
ния в мире и России претерпело преобразо-
вание, декларированное как замещение бю-
рократической модели управления «новым 
менеджментом», проявления которого се-
годня очевидны и для педагогов-практиков, 
и для педагогов-управленцев (многие из ко-
торых оказались на разных уровнях замеще-
ны и новым классом менеджеров). Россий-
ские проблемы управления образованием 
— частный случай общего положения дел, 
характеризуемого феноменами менеджериа-
лизма [16] и неолиберализма [12], на основа-

1 Что не отменяет правомерности классификации 
моделей управления по другому основанию. 
2 Материалы статьи [7] подготовлены по кн.: [6].
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нии которых утвердился и феномен «ново-
го государственного менеджмента» — НГМ, 
ставший переходом от прошлого «админи-
стрирования» государственного сектора, к 
новой парадигме менеджмента «предостав-
ления государственных услуг» [14].

Рассмотрим, какого рода влияние несут в 
образование новые принципы управления, 
с точки зрения социальных, личностных ас-
пектов образования и также самой трактов-
ки человека. Первый принцип — экономи-
ческий подход, проявляющийся на уровне 
целей, результатов и инструментов управ-
ления — мотивирования, что ослабляет 
солидарность педагогических и преподава-
тельских коллективов, даже уровня «круго-
вой поруки», а также содержательную связь 
людей друг другом в процессах деятельнос-
ти. Этот принцип понятным образом про-
изводит своим следствием коммерциализа-
цию образования и влияет на восприятие 
и обучающими и обучающимися людьми 
самих себя не столько как реализующихся 
и развивающихся личностей, сколько как 
экономически функционирующие феноме-
ны, с точки зрения «капитала знаний» и т. п. 
В сами цели образования вводится получе-
ние прибыли: через прямую монетизацию и 
экономику знаний — перевод знания в капи-
тал. Результаты образования причисляются 
к сфере потребления, — и так происходит 
коммодификация образования, дополнитель-
но трансформирующая цели образования.

Яркий пример демонстрируют антропо-
логи образования: область неспособности 
[инвалидности] может представить кри-
тическую линзу, проявляющую, как спо-
собности связаны, говоря языком образо-
вательной реформы, с неолиберальными 
идеями конкуренции и победителей: «гонка 
к вершине» в конечном счете обеспечива-
ет логику (и финансирование) системы раз-
дельного обучения «победителей» и «про-
игравших» [20].

Второе: в образовании сказывается при-
сущая менеджеристской парадигме вера в 
дискретность управления (разделенность 
управления и содержательной проблема-
тики, управленцев и работников образо-
вания), в итоге утверждаются стратегии и 
цели образования как существующие без 
связи с самим содержанием образования. 
Таким путем через образование в понима-
ние людьми самих себя внедряется бессо-
держательная операциональная трактовка, 
опустошающая сферу смыслов.

Третье: сами ценности образования на-
чинают ощущать влияние идей менедже-

ризма о ценностно-нейтральном характере 
управления. Так укрепляется объективизм 
в понимании знания в образовании как 
свободного от ценностей и в дегуманизи-
рованной трактовке работников образова-
ния как «функций» (деятелей, свободных от 
личностно-профессиональных ценностей, от 
уникальности и субъективности), что ведет 
к ориентации на усреднение, унификацию, 
обездушенный подход к человеку [4]. В ан-
тропологических исследованиях образова-
ния отмечается, что с 1990-х годов в США 
и других странах из-за неолиберальных 
представлений об образовании как о товаре 
наблюдается тенденция к депрофессиона-
лизации преподавания — ориентации его 
на следование заранее предопределенным 
сценариям, по которым достигаются более 
высокие показатели студентов в стандарти-
зированных тестах [17].

Теперь на всех уровнях (например, на 
школьном уровне это требования и стиму-
ляции со стороны муниципального уровня 
управления) мы наблюдаем внедряемые 
через управление ведущие директивы 
образовательной политики: «эффективно-
сти», «качества», «результативности» (ре-
зультаты понимаются как формализован-
ные, даже те, которые относятся к сферам 
доминирующей неопределенности, как 
педагогическое творчество, — здесь оно 
формализуется в виде «педагогических 
инноваций»). Но абсолютизируемый прин-
цип «эффективности» ведет к редукции, в 
тенденции — сокращению самих образо-
вательных процессов как избыточных, — 
ведь эффективность возрастет настолько, 
насколько удастся сократить процесс. Од-
нако тогда как для машин время действия 
и процесс — это фактор, уменьшающий 
их эффективность, для человека процесс, 
с требующимся для него временем, — это 
процесс человеческой жизни. В реализа-
ции «качества» и «результативности» об-
наруживаются новые формы отчуждения: 
так, помимо прежних форм, происходит 
дополнительное отчуждение, проходящее 
по границе разрыва, внедряемой действу-
ющей моделью управления в плоть про-
цессов антиципируемым результатом (и 
отчуждаемым) результатом-показателем, 
учитываемым в рейтингах, аттестациях и 
т.д. При этом собственно педагогическая 
проблематика теряет значение: все собы-
тие может свестись к создаваемому напря-
жением полю между формой события и ре-
зультатом-как-показателем (отчужденной 
формой результата) [5, c. 121—125].
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Какое управление
образованию требуется?

Теперь, отталкиваясь от актуальной 
проблематики, сложившейся в условиях по-
следних десятилетий в управлении образо-
ванием, перейдем к общим идеям, которые 
видятся как требуемый от управления ответ 
на нужды образования в русле гуманисти-
ческой парадигмы. Эти конкретные идеи 
представлены в рамках «синергетической 
модели управления» и «демократического 
управления образованием».

Основная идея, которая связывается с 
понятием «синергия», это самоорганизация, 
предполагающая спонтанное изменение 
организации, в основном, за счет введения 
определенных механизмов в среду [8]. К ос-
новным принципам синергического управле-
ния («рациональной самоорганизации» [9]) 
относят, в частности, такие: акцент делает-
ся на внутренние свойства как на источ-
ник саморазвития; стратегия строится как 
сообразуемая с естественным ритмом, с 
постоянно меняющимися условиями; целе-
направленное воздействие на объект управ-
ления не превышает уровень флуктуацион-
ных воздействий внешней среды; работник 
представляется как персонифицированное 
выражение организации, включая ее управ-
ленческое начало, а организация — как ас-
социированный работник

Условиями становления такого управ-
ления должны быть:  а) развитие корпо-
ративной культуры до особого уровня ор-
ганизационной культуры, основанной на 
общечеловеческих ценностях, воплощаю-
щей отношения и культуру гражданского об-
щества (то есть «корпоративная культура», 
в которой интересы корпорации важнее ин-
тересов и автономии отдельного человека и 
которая исходит из конкуренции и борьбы 
в обществе, и «гражданская культура», исхо-
дящая из гражданских свобод и сотрудниче-
ства в обществе, в целом, олицетворяют две 
разные стадии развития организации); б) пе-
реход от «работы по найму» к партнерским 
отношениям; в) повышение открытости со-
циально-экономических систем; г) переход 
от целевых к ценностно-ориентированным 
критериям в управлении.

Организационная культура развивается 
в случае мультинодального1 устройства ор-
ганизации: отсутствия персонифицирован-
ной власти (как вариант решения — наличие 
двух сотрудничающих лидеров, без четких 
иерархических позиций); организационной 
избыточности, гибкости и свободы [10].
1 Англ.: имеющего много узлов.

Также синергетическое взаимодейст-
вие при управлении, как отмечают, долж-
но включать создание информационной 
и организационной инфраструктур и вве-
дение мотивационного и рефлексивного 
управления. Изменения в инфраструктуре 
означает «само-менеджмент в сочетании 
с коллегиальными формами управления; в 
«точках бифуркации» происходит переход в 
диалоговое поле взаимодействия с управ-
ленческими структурами. Под «информаци-
онной инфраструктурой» надо, в частности, 
понимать совокупность самоорганизующих-
ся, смыслопорождающих информационных 
процессов.

Заметим, что стратегия «мотивационно-
го управления» заложена в основу образо-
вательной политики и используется сегод-
ня, однако она сведена к внешним стимулам 
финансовой и карьерной стимуляции и опи-
рается на формальные показатели. Необхо-
димо обогатить эту стратегию пониманием 
и поддержкой мотивации педагога, идущей 
из деятельности, и вниманием к содержа-
нию последней.

Под «рефлексивным управлением» 
В. А. Лефевр подразумевал такое, «которое 
осуществляется не в результате прямого на-
вязывания противнику своей воли, а путем 
передачи ему оснований, из которых тот как 
бы дедуктивно выведет пред-определенное 
другим противником решение», однако, по 
мнению А. П. Стуканова [11, c. 16], требу-
ется перевести это определение из сферы 
конфронтации скорее в позитивную ситу-
ацию сотрудничества. В синергетической 
модели требуется консолидация элементов 
системы. При этом возможно использовать 
принципы тезауруса (согласования в диа-
логе «словарей» — понятийных ориентаций 
участников, ради смены приоритетов при 
становлении новой культуры управления); 
фасцинации (обаяния, очарования) и майев-
тики (мышление-порождающих вопросов, 
диалога). Согласно синергетической модели, 
значимы и управленческое саморазвитие на 
глубоком (экзистенциальном) уровне; и эк-
зистенциальное управление (исходящее из 
уникальной реальности, в которой действу-
ет субъект управления); и самоорганизация, 
самоконтроль, самомотивация при соуправ-
лении и субъект-субъектных отношениях.

В итоге, при принятии решений (вклю-
чая кадровые вопросы) и планировании 
в школах признается важность децентра-
лизации, доверия и коллегиальности, при 
которой все люди в организации смотрят 
на «ситуацию в целом» до того, как будут 
предприняты действия в рамках отдельных 
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ее частей, и разные люди рассматривают 
разные вопросы, проводя анализ на многих 
уровнях. Цель синергетического планирова-
ния, в частности, в содействии перераспре-
делению ресурсов в направлении большей 
справедливости. Планирование учитывает 
сложность встраивания хрупких ценностей 
в модели принятия решений, и не только 
измерение роста учащихся, но и интерпре-
тацию данных [19].

Идеал демократического управления 
заметно соответствует синергетической 
модели и воплощает требуемую, согласно 
той, «гражданскую культуру». Демократи-
ческое управление строится на идее гра-
жданского участия, которая «предполагает 
включение или вовлечение управляемых 
в управление <…>. По сути дела речь здесь 
идет о децентрализации и распределении 
политической власти. Идея гражданского 
участия  — одна из основополагающих в 
концепции демократии» [1].

Для российского образования сегодня 
признается необходимость демократиче-
ских принципов управления (в ст. 3 Фе-
дерального закона № 273-ФЗ от 29 декаб-
ря 2012 г. «Об образовании в Российской 
Федерации», как и в одноименном законе 
1992 года): например, помимо широко при-
нятого принципа ученического и студенче-
ского самоуправления, это также принцип 
государственно-общественного управления 
образованием, содействующий взаимодей-
ствию школы и родительской общественно-
сти, представителей местных органов само-
управления и общественных организаций и 
решению проблемных (социальных) задач.

Этот принцип подразумевает функцио-
нирование выборных органов, участвующих 
в управлении образовательной организа-
ции, — общественных советов, состоящих 
из участников образовательного процесса: 
педагогических работников, обучающихся, 
их родителей. Он находит свое постепенное 
воплощение в появлении в школах и других 
организациях образования новых управля-
ющих органов: советов образовательных 
организаций; родительских комитетов; по-
печительских советов; управляющих сове-
тов; благотворительных фондов; а на регио-
нальном уровне1 — коллегиальных органов 
1 Впрочем, по Т. Ч. Будаевой, лишь 21,4 % респон-
дентов считают, что наиболее эффективны коор-
динационные и совещательные органы, создава-
емые региональными органами государственной 
власти и органами местного самоуправления в 
сфере образования, и то выясняется, что эту по-
зицию отмечали почти половина, или 47,1 %, ре-
спондентов из числа заместителей руководителей 
РУО, вовлеченных в ГОУО этого уровня [2]. 

управления образованием; региональных 
общественных организаций. Такие обще-
ственные советы должны действовать, по 
мнению исследователей, и в области оцен-
ки качества образования, которую следует 
производить, с точки зрения внешней среды 
(«потребителей образовательных услуг») и 
внутренних оценок качества в самой систе-
ме образования [2].

Рассмотрим демократическую модель 
управления на основе трактовки «демокра-
тического правления в школах», предложен-
ной программой «Education for democratic 
citizenship and human rights» — «Образова-
ние для демократического гражданства и 
прав человека» Совета Европы2. Для этой 
модели введен термин «правление» (gover-
nance) как более соответствующий ситуации 
образования, нежели администрирование 
(management): он подчеркивает открытость 
школ и систем образования, а термин «ад-
министрирование» используется в связи с 
техническими и инструментальными из-
мерениями правления. «Школа» — это и 
администрация, и педагогический коллек-
тив, и все работники школы, и учащиеся с 
их родителями. Авторы утверждают, что с 
демократической моделью связаны пред-
взятые представления: например, о слабой 
дисциплине, но опыт и исследования свиде-
тельствуют, что, хотя правила необходимы, 
все же демократическое правление, которое 
делается возможным только на основе до-
верия, а не угроз, более устойчиво3. Когда 
людям оказывается доверие, они стано-
вятся более ответственными, и так систе-
ма правления действует эффективно, даже 
когда за участниками не ведется контроль. 
(Существующие же образовательные систе-
мы отличались и по-прежнему отличаются 
недоверием: к школам, учителям, учащим-
ся). В противоположность другим предвзя-
тым представлениям, при демократиче-
ском правлении не падает, но повышается 
успешность учителей и успеваемость учени-
ков. Причина в том, что у учителей больше 
свободы в выборе и методов работы, и в 
определенной степени того, чему учить; и 

2 «Школа» используется как условное название 
образовательной организации, но не исключа-
ются любые формы и структуры образования. 
Дальше изложено по публикации: [3].
3 Заметим, что устойчивость демократического 
управления считается обусловленной высокой 
мотивацией и развитостью коллектива. Но можно 
увидеть, что в предложенная модель ориентиро-
вана на активное формирование высокой моти-
вации коллектива и на его развитие, и «доверие» 
оказывается важным камнем в фундаменте этого 
развития.
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учащимся предоставляется большая свобода 
выбора в отношении того, что и как изучать. 
Кроме того, им предоставлен выбор того, ка-
ким образом быть оцененными.

Также важное достоинство демократиче-
ской модели — снижение уровня конфликтов 
в педагогическом и ученических коллек
тивах.

Модель опирается на принципы, позво-
ляющие оценить прогресс в демократиче-
ском правлении: 1) права и ответственность; 
2) активное участие; 3) значимость разно-
образия. И в ней выделяются четыре клю-
чевые области деятельности, имеющие 
наибольшее значение для проявления 
характера правления: I. Область правле-
ния, руководства и публичной отчетности. 
II. Обучение, основанное на ценностях. 
III. Сотрудничество, коммуникация и учас-
тие; конкурентоспособность и школьное 
самоопределение. IV. Дисциплина.

При понимании, что «демократия — это 
не цель, это путь; это недостижение, а про-
цесс» (Мэри Паркер Фоллетт), по мере про-
движения к полной реализации демокра-
тической модели в правлении изменяются 
позиции и действия, поэтому руководителям 
требуется на всех этапах уделять особое 
внимание позициям и ценностям на уров-
нях: а) личной позиции — собственной и 
сотрудников; б) местного школьного совета; 
в) заседаний сотрудников; г) учащихся.

Обсужденные принципы синергетиче-
ской модели и демократического управле-
ния, с их акцентом на согласовании дей-
ствий участников, на значении ценностей 
и т. п., подтверждают те лучшие идеи управ-
ления образованием, которые были выяв-
лены на рассмотренных ранее примерах 
конкретного управления.

Идеи для педагогического
образования

В рамках педагогического образования 
необходимо изучать проблемы управления 
образованием и искать возможные ответы 
на эти проблемы; в частности, среди аль-
тернативных моделей управления в обра-
зовании. При этом требуется развивать ос-
мысление того, что разные управленческие 
модели очевидно связаны с различными 
социально-политическими теориями (как 
менеджеризм, в целом, и «новый государст-
венный менеджмент», в особенности, бази-
руются на теории неолиберализма, а «демо-
кратическое правление» — на классической 
теории либеральной демократии), но они 
также обусловлены и разными версиями 

понимания того, что такое управление. 
В обобщении, это понимание управления 
как контроля или заботы.

Оно подразумевает следующие основ-
ные идеи, которые должны составлять ори-
ентиры педагогического образования отно-
сительно управления. В случае «управления 
как заботы» (о системе образования, о вве-
ренном участке этой системы, о конкретных 
участниках, о людях, для кого образование 
предназначено) присутствует иное пони-
мание «власти»: как реализации возможно-
стей, включающей возможности всех участ-
ников, что усиливает возможности системы, 
в целом [18]. В связи с этим «компетенцию» 
хорошего руководителя, в первую очередь, 
должна составлять заботливая мотивация 
руководителя.

Пониманию управления как заботы 
соответствуют модели управления, учиты-
вающие «принцип круговой причинности» 
(Г. Хакен), в которых особое внимание уде-
ляется процессам, идущим «снизу». Это оз-
начает насущную необходимость обеспе-
чения надежной, реальной обратной связи 
со стороны деятелей образования; созда-
ния пространства для использования их 
возможностей и их инициативы, — то есть 
отношение доверия. Этому соответствует 
принцип автономии педагогов. Также дол-
жен действовать принцип отчетности са-
мих управленцев перед управляемыми.

Управленцам в этом случае (согласно и 
синергетической, и демократической мо-
делям) требуется развивать критическое 
мышление; созерцание и рефлексию для 
проверки, коррекции и культивирования 
собственной мотивации, позиций, понима-
ний, отношений; искусство самоуправления; 
умения обеспечивать достоверную обрат-
ную связь (что значит, контакт и доверие); 
способности разделять и распределять от-
ветственность; сотрудничать; предоставлять 
свободу для инициативы и творчества; по-
нимать профессиональные устремления и 
заботы деятелей образования.

Обучение всему этому должно присутст-
вовать в образовании (будущих) управлен-
цев образования и (будущих) педагогов. 
Так оказывается, чтобы вырастить «пра-
вильных» управленцев образования, необ-
ходимо культивировать: а) управленческие 
позиции и подходы в решениях — «миро-
воззрение управленца», «мышление управ-
ленца»; б) тип отношений — «чувствование 
управленца» и «коммуникативность управ-
ленца»; в) рутинные алгоритмы работы и 
развитие гибкости, творчества в оператив-
ных управленческих действиях.
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В содержании образования должна 
быть отражена существующая во всех этих 
областях социально-политическая, соци-
ально-психологическая, организационная 
проблематика отношений и координации 
управленцев с разными уровнями:

•	 министерства образования (инстан-
ции, которой они подотчетны);

•	 системы инспектирования (которой 
они охвачены);

•	 школ (управляемых, подотчетных);
•	 широкого сообщества (педагогов, 

родителей, — в целом гражданского 
общества).

Подготовка может осуществляться в 
рамках модели «Творческий, автономный, 
рефлексивный учитель» (ТАРУ). Управлен-
цев образования тоже нужно готовить: 
(а) в логике творческих профессий — разви-
вая их профессионально-личностные осно-
вания для управленческого творчества и 
отрабатывая в тренингах алгоритмы работы 
и оперативные управленческие действия; 
(б) в духе автономного (самоопределяюще-
гося) критического мышления и культуры 
сообщества; в) на основаниях рефлексии и 
культивированного чувствования.

Решение этих задач должны обеспе-
чивать курсы общегуманитарного цикла, 
«введения в феноменологию» образования 
и управленческого творчества, которые спо-
собны формировать требуемые мотивации, 
ценности, установки, позиции и мышление 
для работы управленцев, соответствующие 
образованию человека: профессиональную 
ментальность, и, в особенности, курсы, ох-
ватывающие социальные, социально-фи-
лософские, социально-психологические и 
политические теории, которые следует пред-
ставлять в современном контексте и на акту-
альном материале, вовлекая обучающихся в 
открытые живые дискуссии на практикумах 
и семинарах. Также программа подготовки 
должна включать тренинги и практикумы: 
по составлению и решению управленческих 
задач; по развитию критического педаго-
гического и управленческого мышления; 
по коммуникации (с герментевтическими, 
конфликтологическими и т. п. составляю-
щими); «работе с собой» (созерцательные 
практики по развитию мотивации, работе с 
эмоциями). В ряду специальных предметов 
(менеджмент, право, экономика, социология 
и т. д.). Особого внимания требует введение 
в теорию систем; синергетику; введение в 
теорию и практику демократии.

Программы требуется дополнять знаком-
ством с наиболее передовыми методиками 
и подходами к организации административ-

ной рабочей культуры (например, принци-
пами организации рабочего места; анти-
стрессовыми методиками; «человеческим» 
и адресным стилем управления — как ан-
тидотом стилю «офисной машины»; органи-
зацией «социальных встреч» сотрудников; 
шведской традицией fika — прогулками с 
коллегами в рамках административной ру-
тины и т. д. [13]).

Заключение

Имея моделирующую функцию, педа-
гогическое образование имеет особую 
ответственность и должно играть соответ-
ствующую роль в противостоянии пробле-
матичным тенденциям современного управ-
ления образованием, несущим искажающие 
саму природу образования влияния, и в 
отстаивании позиций и ценностей гумани-
стической парадигмы, имеющей высокое 
значение для российской педагогической 
традиции. В этом смысле ученым — деяте-
лям педагогического образования — тре-
буется продвигать исследования управле-
ния образованием, посвященные моделям 
управления для «образования человека», и 
разрабатывать соответствующие учебные 
программы подготовки и управленцев обра-
зования, и педагогов, то есть уделять такое 
внимание проблемам управления, которого 
они, во всей их значимости и сложности, за-
служивают.

____________________
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Abstract
The purpose of the research is to clarify the cur-

rent problems of education in terms of education 
management and to work out the ways of solving 

them within the framework of the humanistic para-
digm, that is, “management for human education”, 

presenting these solutions as implementing the 
required model of teachers’ training.

Methodology. The author implements the ap-
proaches of education anthropology, the basis for 

which was provided by monitoring in action, textual 
records and research letters, as well as general 

philosophical methods.

Scientific novelty of the research lies in the 
anthropological view of the education problems, 
including the sphere of management. The perspec-
tive of the modern situation under study, that is, 
the neoliberal and managerial context add to the 
degree of scientific novelty.
Results. Different conceptions of education man-
agement are revealed and the corresponding man-
agement models are considered, the difference of 
which is explained by opposing the humanistic and 
managerial paradigms. In a number of problems 
of education management, beyond the usual ones 
that appear for the collectives of educational organ-
izations, it became obvious that new problems have 
emerged due to introducing “new management”, 
which has a noticeable impact on the goals and val-
ues themselves, distorting “human education”. As a 
response required from management to the needs 
of education in line with the humanistic paradigm, 
a “synergetic model of management” and “demo-
cratic management of education” are proposed.
Conclusions. On the basis of analyzing the prob-
lems and education management models required 
for education, the author draws conclusions for 
teachers’ training: highlights the ideas that make 
up its guidelines, and outlines possible approaches 
to the content and methods of teaching educa-
tion managers and teachers in line with the model 
“Creative, autonomous, reflective teacher” corre-
sponding to the humanistic paradigm.
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