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ТРебОвАнИя
ПРОФСТАнДАРТА РУКОвОДИТеля: 
выПОлнИТь нельзя ДелеГИРОвАТь

“
Хорошо ли вы как директор 

школы знаете профстандарт 
руководителя? Что с точки 

зрения профессионального 
стандарта относится к 
руководству школой? 

Какие трудовые действия 
выполняет директор школы? 

Какие функции он может 
делегировать? Стоит напомнить 
коллегам основные параметры 

документа.

наталья Шляхтина,  
руководитель Центра 
непрерывного повышения 
профессионального мастерства 
педагогических работников 
ГАУ ДПО Ярославской области 
«Институт развития образования»
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Необходимость регламентировать 
деятельность руководителя образо-
вательной организации (директора 
школы), то есть утвердить профес-
сиональный стандарт руководителя, 
обсуждалась в профессиональных 
кругах в течение последних лет. Тре-
бования, ранее декларируемые в ЕКС, 
только частично отражали те функ-
ции и трудовые действия, которые 
выполняют директор школы и заве-
дующий дошкольной организацией, 
и расходятся в терминологии с дру-
гими действующими документами. 
Новый документ должен был, с одной 
стороны, жестко нормировать требо-
вания к руководителю образователь-
ной организации, с другой — создать 
условия для реализации специфики 
управленческой деятельности на раз-
ных уровнях образования.

Итак, в систему образования вклю-
чен принципиально новый концеп-
туальный инструмент — профессио-
нальный стандарт «Руководитель 
образовательной организации (управ-
ление дошкольной образовательной 
организацией и общеобразователь-
ной организацией)», вступивший в 
действие 1 марта 2022 года. Документ 
описывает требования к заведующим 

детскими дошкольными организа-
циями (код А) и директорам школ 
(код В). В данной статье предлагается 
обсудить только часть требований 
профстандарта, которые предъявля-
ются к директору школы.

Как следует относиться к стандарту: 
как к границе минимальных требова-
ний или как к желательному, но недо-
стижимому идеалу, стратегическому 
видению директора школы будущего? 
Ведь даже беглый просмотр документа 
показывает, что предъявляемые тре-
бования можно однозначно оценить 
как «очень высокие», а в локальных 
кадровых ситуациях — сегодня просто 
невыполнимые. Допустимы ли такие 
требования, которые изначально не 
будут соблюдены? Рассмотрим не-
которые аспекты профстандарта и 
выработаем собственную позицию по 
этому вопросу.

В стандарте указаны ключевые 
функции директора: управляет 
образовательной деятельностью 
общеобразовательной организации; 
администрирует деятельность 
школы; управляет развитием и 
взаимодействием с участниками 
отношений в сфере образования и 
социальными партнерами.

Следует признать, что директор школы,  пусть 
и хороший управленец, не работающий  

на электронных платформах, вечно 
теряющий пароли, не умеющий работать 

в текстовых редакторах, не соблюдающий 
авторское право в интернет-среде, сегодня 

профнепригоден.
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«Вузы в нашем регионе 
уже лет десять потоком 
штамповали бакалавров. 
Понятно, что не все из них 
продолжали обучение в маги-
стратуре. А те, кто хотел 
реально в школе работать, 
точно в магистратуру не 
шли. В результате с 1 мар-
та 2022 года у меня оказа-
лось три заместителя, не 
соответствующих профес-
сиональному стандарту. 
Переподготовкой им уже не 
отделаться, ну а поступле-
ние в магистратуру и обуче-
ние в ней — дело хлопотное. 
Но больше всех досталось от 
этого документа заму по 
АХЧ. Экономист с высшим 
образованием, тридцать 
лет отработавший в орга-
нах внутренних дел в отделе 
по борьбе с экономическими 
преступлениями, на днях 
принес мне диплом о профес-
сиональной переподготовке 
по программе “Педагогика. 
Учитель профессионально-
трудового обучения”. Смея-
лись сквозь слезы над этим 
обстоятельством, и прежде 
всего потому, что из десяти 
школ, функционирующих 
в нашем районе, он среди 
замов по АХЧ с высшим об-
разованием вообще один…»

Отзывы экспертов
Одного мало — надо два. 
Проблема соответствия 
образования

Если до введения профстандарта 
кандидату в директора школы тре-
бовалось одно, педагогическое, об-
разование, то теперь это требование 
усилено в два раза: кандидату в ди-
ректора требуется быть обладателем 
и официального педагогического 
образования, и формального образо-
вания в сфере управления. Для того 
чтобы управлять школой, с 1 марта 
2022 года необходимо иметь опре-
деленное образование — «педагоги-
ка» плюс «менеджмент, управление 
персоналом, экономика» возможны 
в разных комбинациях бакалавриата, 
магистратуры и переподготовки. Для 
тех директоров школ, кто оканчивал 
классические университеты, выс-
шие военные училища, становится 
актуальной переподготовка по пе-
дагогическим программам. Анализ 
данных об образовании действующих 
директоров и заместителей (а к ним 
тоже должны предъявляться анало-
гичные требования) показывает, что 
такие программы могут быть востре-
бованы наравне с переподготовкой 
по менеджменту, которая привычна 
для назначения директоров из числа 
учителей. Появление «эффективных 
менеджеров» в школах без педагоги-
ческого образования теперь стано-
вится нарушением требований стан-
дарта. Хорошо ли это? Или появятся 
предложения дистанционных курсов 
по педагогике за три месяца и опреде-
ленную сумму? Время покажет.

Где взять пять лет в школе? Требо-
вание к наличию управленческого 
стажа. Требование к стажу кандидата 
не менее пяти лет на педагогических 

и/или управленческих должностях в 
образовательных организациях соз-
дает существенные сложности для ре-
гиональных образовательных систем. 
Напомним, что требования стандарта 
применяются сейчас при приеме на 
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нас есть два заместителя по учебно-
воспитательной работе, заместитель 
по воспитательной работе и заме-
ститель по административно-хо-
зяйственной части. Какие функции 
можно делегировать, а что директор 
выполняет сам?

Разработку и корректировку ООП, 
включая планирование результатов 
реализации, чаще всего выполняет 
первый заместитель, курирующий 
образовательную деятельность, при-
влекая руководителей школьных 
методических объединений. И это 
логично, появляется чувство при-
частности к происходящему, продукт 
становится «своим», его реализация 
понятнее и реальнее. Следует пом-
нить, что данную трудовую функцию 
официально можно переложить 
только на заместителя, а в случае от-
сутствия заместителя в штатном рас-
писании остается выполнять самому 
руководителю.

«Где взять психолога, 
если его нет?» 
Необходимость организации 
профессиональной 
коррекционной работы и 
инклюзивного образования

Отдельно в стандарте выделено тру-
довое действие «организация коррек-
ционной работы и инклюзивного об-
разования», которое требует наличия 
и деятельности психолого-педагоги-
ческого консилиума, работы целой 
группы специалистов — психолога, 
социального педагога, учителя-лого-
педа, дефектолога и др. Поиск такого 
квалифицированного специалиста, 
особенно в сельской местности, за-
труднителен, а в условиях дефицита 
фонда оплаты труда и низких ставок 

работу. Значит, если заместитель 
директора без педагогического обра-
зования уже имеет опыт практической 
работы в школе, уже принят на работу 
в школу без учета стандарта, то он 
может продолжить исполнять обязан-
ности, а вот вновь быть принятым на 
эту и/или другую должность — нет. С 
другой стороны, это усиливает тренд 
в российском образовании XXI ве-
ка — усиливается водораздел между 
педагогической и административной 
работой в школе: суперпедагог, буду-
чи назначенным «на должность», не 
становится автоматически успешным 
директором, зато каждый директор 
когда-то был педагогом.

«Заместитель — это тот же 
директор, только работает». 
Проблема разделения 
функционала между 
директором, заместителями и 
педагогами

Остановимся на фразе в документе, 
которая требует объяснений и особой 
трактовки: «… отдельные трудо-
вые функции… могут выполняться 
лицами, занимающими должности 
заместителя директора, в порядке 
делегирования им полномочий и рас-
пределения обязанностей». Первое 
и важное для директора скрывается 
в словосочетании «занимающими 
должности заместителя директора». 
Определенно, заместителю можно 
делегировать, а учителю — нельзя. 
Как много школ, где нет ставки за-
местителя и их функционал выпол-
няют учителя! Второе — необходимо 
официально оформить эту передачу 
полномочий приказом и должност-
ной инструкцией.

Представим идеальную школу: у 
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«Наверное, и поразмыш-
лять полезно, и напомнить 
руководителям о соответ-
ствии профстандарту и 
то, что он есть… Понравил-
ся раздел о делегировании, 
на самом деле, непросто 
вырастить грамотного 
управленца из назначенного 
заместителя, а потом тво-
его работника забирают 
в директора (от этого, 
конечно, гордость есть), но 
вновь начинаешь с начала и 
опять сам».

«Не уверен, что многие 
директора читали свой 
профстандарт, ведь они же 
уже приняты на работу. 
Однако в директорской сре-
де нередки случаи перехода 
директоров из одной школы 
в другую, и вот здесь уже 
могут возникнуть опреде-
ленные проблемы. Уверен, 
что после этой статьи 
директора (кандидаты в 
директора) перечитают 
профстандарт, а значит, 
в какой-то мере себя обе-
зопасят».

«Хочется верить, что ког-
да-нибудь директор школы 
сможет соответствовать 
всем предъявляемым к не-
му требованиям. Однако 
понятно, что это утопия. 
Но документ есть, значит, 
есть к чему стремиться».

Отзывы экспертов
педагогических работников требует 
эффективного менеджера и грамот-
ного руководства процессом. Решение 
этой задачи определенно требует 
свежего взгляда и высокой компе-
тентности, будь то организация мо-
бильной психолого-педагогической 
службы, проведение коррекционных 
занятий онлайн или, например, реа-
лизация модели «сетевой логопед».

«Ой, я опять куда-то не 
туда нажала». Цифровая 
трансформация обязательна 

Цифровая образовательная среда 
необходима не только для качествен-
ного учебного процесса, но и для 
эффективного управления школой, 
наличие электронного документо-
оборота и функционирующей ло-
кальной сети позволяет руководить 
деятельностью на высоком каче-
ственном уровне и минимизировать 
трудозатраты при обмене, обработке, 
структурировании и визуализации 
информации и совместной работе 
и коммуникации в цифровой среде 
с заместителями. Формирование же 
этой среды может быть возложено 
на заместителя по безопасности и 
информационным технологиям.

Следует признать, что директор 
школы, пусть и хороший управленец, 
но не работающий на электронных 
платформах с облачными хранили-
щами, вечно теряющий пароли, не 
умеющий работать, например, в тек-
стовых редакторах, не соблюдающий 
авторское право в интернет-среде, 
сегодня, если называть вещи своими 
именами, уже профнепригоден.

Продолжим разговор о среде, до-
полнив критериями «доступность и 
безопасность», что может стать зоной 
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ответственности вышеупомянутого 
заместителя, и действием «обеспе-
чение комплексной безопасности», 
«создание безопасных условий обу-
чения и воспитания».

«В чем сила, брат? В 
команде». Переработки — не 
норма! Учимся делегировать 

Главное предназначение директора 
школы — это решение стратегических 
задач, определение цели и способа 
достижения, планирование и поста-
новка задач. Подробное описание 
трудовых действий, связанных с раз-
витием школы, находим в професси-
ональном стандарте руководителя в 
функции «управление развитием об-
щеобразовательной организацией».

Что же должен делать директор 
школы? Сначала провести анализ 
ситуации. Отчетность о деятельности, 
анализ данных отчетов и коррекция 
на этой основе деятельности — со-
ставные части администрирования 
деятельности школы. Прогнозирова-
ние количественных и качественных 
параметров развития с учетом раз-
личных аспектов среды, планирова-
ние в соответствии с учредительными 
документами, обеспечение условий 
для разработки, апробации и внедре-
ния инициатив и инноваций и вновь 
анализ станут базой для принятия 
управленческих решений.

И для инноваций, и для ежедневных 
поручений необходимы кадры. Пла-
нировать потребность в кадрах, орга-
низовать их подбор, прием на работу, 
определить круг их обязанностей, 
формировать систему мотивации и 
условия для профессионального раз-
вития — забота директора. Именно 
умение работать с людьми — показа-

тель руководителя высокого уровня и 
класса. Обсуждение обязанностей за-
местителей и обратная связь должны 
стать привычными пунктами в еже-
дневнике директора школы, в списке 
дел на день руководителя школы.

Без делегирования полномочий ру-
ководитель становится заложником 
текущих дел, рутина и ежедневные 
решения занимают не только рабочее 
время директора, но и все свободное 
время. Руководитель рассчитывает 
на одобрение учредителя, так как 
засиживается на работе и старается 
выглядеть как усердно работающий и 
отдающий всего себя профессионал, 
однако за этим следует психологиче-
ское выгорание и снижение качества 
выполненной работы. А секрет за-
ключается в умении делегировать.

Часто директора опасаются, что за-
меститель сделает хуже, «я же знаю 
лучше, как надо, мне виднее» — гово-
рят директора. И тут кроется еще одна 
причина — неумение и нежелание 
делегировать, иногда из соображений 
собственной безопасности: «как бы 
не показался мой заместитель лучше 
самого руководителя». Фраза о зоне 
«персональной ответственности» 
стала мотивом для переработок и пси-
хологическим триггером для многих 
руководителей. Система показателей 
эффективного руководителя и, соот-
ветственно, его заработная плата и 
«рейтинг» среди коллег еще больше 
добавляют нервозности и неуверенно-
сти. Решение трудных задач сообща с 
заместителями, формирование управ-
ленческой команды и, как результат, 
доверие и профессиональный рост 
своих заместителей — вот ключ к про-
фессионализму руководителя. 


