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На современном этапе развития образо-

вания качество руководства на всех уровнях 

является одним из ключевых факторов, обе-

спечивающих его динамику, адекватность 

объективным потребностям общества, запро-

сам социальной и профессиональной практи-

ки. При этом центральным, по сути дела, зве-

ном, во многом определяющим дальнейшую 

траекторию личностного и профессионально-

го развития представителей подрастающих 

поколений, конечно же является среднее об-

разование.

Вряд ли требует специального доказа-

тельства тот факт, что в современных усло-

виях образовательная деятельность сама по 

себе, а равным образом и управление ею 

попросту немыслимы вне психологического 

контекста. Понятно, что в рамках статьи не-

возможно даже в самой лапидарной форме 

осветить все психологические аспекты де-

ятельности руководителей в данной сфере, 

их профессиональной подготовки и перепод-

готовки. Поэтому мы остановимся на наибо-

лее существенных, на наш взгляд, и при этом 

во многом проблемных моментах, акценти-

руя внимание именно на управленческой дея-

тельности в средних образовательных учреж-

дениях.
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В статье проанализированы основные проблемы, связанные с обеспече-

нием психологической компетентности руководителей образовательных 

учреждений. Показано, что в силу объективных причин фокус професси-

ональной деятельности руководителя среднего образовательного учреж-

дения в современных условиях смещается от содержания и организа-

ции образовательного процесса к полномасштабному рыночному менед-

жменту. Выделены и охарактеризованы наиболее значимые в этой связи 

социально-психологические и психолого-акмеологические компетенции 

руководителя. Обозначены организационные и методические возможности 

обеспечения этих компетенций в схеме повышения квалификации и про-

фессиональной переподготовки на базе МГППУ.

Ключевые слова: конкурентная среда, профессиональные компетенции, 
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Прежде всего, хотелось бы остановиться 

на одном фундаментальном факторе, кото-

рый во многом уже сейчас является определя-

ющим применительно к управленческой дея-

тельности в сфере образования и его значи-

мость будет неуклонно возрастать в перспек-

тиве. Речь о том, что образовательные услуги 

представляют собой рыночный продукт, име-

ющий совершенно отчетливую прибавочную 

ценность, причем весьма значительную, что 

обусловлено колоссальным количеством вло-

женного высококвалифицированного труда. 

При этом именно образовательные услуги яв-

ляются одним из очень немногих высокотех-

нологичных отечественных продуктов, реаль-

но конкурентоспособных хотя бы на внутрен-

нем рынке. Да, этот продукт обладает опре-

деленной спецификой в том смысле, что го-

сударство субсидирует социально значи-

мый объем его производства и потребления. 

При этом совершенно очевидно, что гражда-

не, у которых есть соответствующие потреб-

ности, должны иметь реальные возможности 

приобретать дополнительные образователь-

ные услуги или услуги повышенного качества 

сверх субсидируемого государством объема, 

в рамках относительно свободных рыночных 

отношений. Это означает, что в стране скла-

дывается (а во многом уже и сложился) рынок 

образовательных услуг, причем сейчас он яв-

ляется высококонкурентным, во всяком слу-

чае, в мегаполисах. (Заметим, что созданию 

конкурентной среды в данной сфере способ-

ствует и современная образовательная поли-

тика, в частности, переход к подушевому фи-

нансированию средних общеобразователь-

ных школ). В свою очередь, это объективно 

обусловливает смещение фокуса деятельно-

сти руководителей образовательных учреж-

дений от содержания и организации образо-

вательного процесса (как это имело место в 

традиционной советской школе) к полномас-

штабному рыночному менеджменту, включая 

такие его специфические аспекты, как разра-

ботка стратегий организационного развития, 

привлечение инвестиций, маркетинг и т. п.

Отсюда следует достаточно очевидный 

вывод: в современных условиях руководи-

тель образовательного учреждения должен 

обладать полноценным арсеналом компетен-

ций профессионального менеджера высоко-

го уровня. При этом, как показано в целом 

ряде работ, не только и даже не столько пси-

хологов, сколько специалистов именно в сфе-

ре менеджмента и организационного разви-

тия (Р. Бредфорд, 2001; Р. Фостер, С. Каплан, 

2005 и др.), в современных условиях такого 

рода компетенции в большинстве своем но-

сят отчетливо выраженный психологический 

и, прежде всего, социально-психологический 

характер. Это обусловлено тем, что ключе-

вым, системным ответом на вызовы рынка в 

условиях информационной экономики явля-

ется полномасштабное осознание, что имен-

но человек как личность и полноценный са-

мостоятельный субъект деятельности являет-

ся главным, а во многих случаях и единствен-

ным источником богатства в современных 

условиях. Обратим внимание на тот факт, что 

создание сложных интеллектуальных и высо-

котехнологичных продуктов, как правило, тре-

бует эффективного межличностного, а в це-

лом ряде случаев и межгруппового взаимо-

действия.

С учетом приведенных соображений по-

пытаемся обозначить приоритетные в дан-

ном контексте социально-психологические и 

психолого-акмеологические компетенции ру-

ководителя образовательного учреждения.

Прежде всего надо сказать о планирова-

нии и реализации мероприятий, направлен-

ных на развитие малых групп, до уровня «ко-

манда–коллектив». Команду можно опреде-

лить как группу высокого уровня развития, 

в которой в процессе совместной деятель-

ности, направленной на достижение общей 

цели, максимально ярко проявляется инди-

видуальность каждого участника. Ведущий 

специалист по проблемам организационно-

го поведения Стэнфордского университета 

Д. Брэдфорд считает: 
«Сильная команда ⎼ один из важнейших 
инструментов, имеющихся в нашем рас-
поряжении, поскольку при определен-
ных условиях команда способна обеспе-
чить более качественное выполнение ра-
боты и более творческий подход, нежели 
лидер или любой член команды, действу-
ющий в одиночку. Более того, такие ко-
манды могут служить идеальным полиго-
ном для развития способностей индиви-
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дов и их профессионального роста. Такой 
подход может быть более действенным, 

чем любые формальные программы об-

учения. К тому же сильные команды мо-

гут существенно усилить влияние, ока-

зываемое лидером, поскольку создание 

команды приводит к усилению властных 

полномочий, а не только к их разделе-

нию между всеми членами» [2, с. 70]. 

Полноценная команда представляет со-

бой один из наиболее эффективных (а в усло-

виях образовательного учреждения зачастую 

и единственный) реально функциональных 

инструментов руководителя не только для по-

вышения качества управления, но и для ре-

шения целого ряда проблем различного уров-

ня, в частности:

разработка и реализация стратегии раз-

вития;

разработка и внедрение инноваций;

обеспечение высокого уровня трудовой 

мотивации;

профилактика профессионального выго-

рания;

разрешение конфликтных ситуаций и т. п. 

Кроме того, технологии командообразо-

вания (и это показано в целом ряде исследо-

ваний, осуществленных в рамках научной де-

ятельности факультета социальной психоло-

гии МГППУ (Ю.М. Кондратьев, 2003; Е.А. Ми-

накова, 2009; К.А. Дубиницкая, 2010)) в плане 

социально-психологического развития групп 

учащихся самого широкого возрастного и 

предметно-деятельностного спектра (школь-

ных классов, групп дополнительного образо-

вания, групп спортивной и досуговой направ-

ленности и т. п.) оказываются высокоэффек-

тивными. 

И еще один момент, связанный с компе-

тенцией руководителя в вопросах командо-

образования, необходимо оговорить особо. 

Речь идет о проблеме взаимосвязи руковод-

ства и лидерства в организации. С извест-

ной степенью условности можно сказать, что 

грань между феноменом лидерства и функ-

цией руководства – этими основными со-

ставляющими менеджмента в современных 

условиях – отражает соотношение понятий 

«стратегия-тактика» и «будущее-настоящее». 

Иными словами, лидерство сконцентрирова-

но на перспективном развитии организации, 

а руководство – на эффективности текущего 

функционирования. 

Не вдаваясь в детали, отметим, что в це-

лом ряде работ показано, что эти виды управ-

ленческой деятельности являются объективно 

разнонаправленными не только в функцио-

нальном, но и в социально-психологическом 

и личностном аспектах [3]. При этом они в 

равной степени важны с точки зрения орга-

низационного развития и функционирования. 

Разрешение этого диалектического проти-

воречия на практике возможно опять-таки в 

рамках малой группы за счет развития ее до 

уровня команды. В данном конкретном слу-

чае – управленческой команды.

Еще раз подчеркнем, что совокупность 

социально-психологических компетенций ру-

ководителя образовательного учреждения, 

направленная на развитие малых групп, явля-

ется стержневой психологической составляю-

щей его профессионализма. 

Далее кратко остановимся на более ло-

кальных, но отнюдь не менее важных в рас-

сматриваемом контексте аспектах управлен-

ческой деятельности и непосредственно свя-

занных с ними компетенциях.

Управление трудовой мотивацией. В со-

временной организационной психологии уже 

достаточно традиционно выделяются две со-

ставляющие трудовой мотивации: внешняя и 

внутренняя. 

Под внешней мотивацией понимается 

«стимулирование человека извне, классиче-

ская комбинация кнута и пряника. Такая мо-

тивация заставляет сотрудника делать свое 

дело ради того, чтобы получить желаемое или 

избежать чего-то неприятного» [2, с. 14]. 

С другой стороны, «увлечение, интерес, 

идущее изнутри желание что-то сделать ле-

жат в основе внутренней мотивации. При на-

личии внутренней мотивации люди занимают-

ся своим делом ради него самого и связанно-

го с ним удовольствия. Мотивирующий фак-

тор в этом случае – сама работа» [там же, 

с. 15]. Заметим в этой связи, что согласно 

сформулированному одним из ведущих аме-

риканских специалистов в данной области, 

Т.  Амбайл, принципу внутренней мотива-

ции креативности, «люди работают наиболее 

творчески, если ими движут интерес, удовлет-
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воренность и значимость работы в целом, а 

не внешние воздействия» [там же]. Именно 

внутренняя мотивация, по мнению большин-

ства исследователей, является приоритет-

ной с точки зрения эффективности деятель-

ности в современных условиях [3]. Также не-

маловажен в рассматриваемом контексте тот 

факт, что в современных российских услови-

ях возможности руководителя образователь-

ного учреждения реально управлять внеш-

ней мотивацией, при всех происходящих в 

данном отношении подвижках, остаются до-

статочно ограниченными. При этом традици-

онная управленческая схема акцентирован-

но направлена именно на внешнюю мотива-

цию. Переключение фокуса управленческой 

деятельности в данном аспекте на внутрен-

нюю мотивацию требует не только обучения 

соответствующим технологиям, но и целе-

направленного психолого-акмеологического 

развития руководителя, в частности, форми-

рования таких личностных качеств, как эмпа-

тия, поленезависимость, толерантность, кре-

ативность. Заметим, что приоритетность вну-

тренних факторов в схеме управления трудо-

вой мотивацией во многом позволяет решить 

и такую актуальнейшую проблему современ-

ного российского образования, как «утечка 

мозгов».

Профилактика профессионального вы-

горания сотрудников. Не менее важным на-

ряду с деятельностью, направленной на ин-

трагрупповое развитие, представляется каче-

ственное и адекватное управление трудовой 

мотивацией в плане решения проблемы про-

фессионального выгорания сотрудников об-

разовательного учреждения. Достаточно оче-

видно и это подтверждается целым рядом ис-

следований (Ю.М. Кондратьев, К.А. Дубиниц-

кая и др.), что образовательная деятельность 

по самой своей природе связана с крайне вы-

соким риском профессионального выгорания. 

При этом, как показано в упомянутых иссле-

дованиях, в наименьшей степени риску под-

вержены сотрудники образовательных учреж-

дений, в индивидуальной структуре трудо-

вой мотивации которых преобладают факто-

ры внутренней мотивации. Понятно, что пол-

ноценная профилактика профессионального 

выгорания сотрудников также требует от ру-

ководителя квалифицированной оценки еще 

целого ряда социально-психологических пе-

ременных, в частности, статусно-ролевой по-

зиции конкретного сотрудника в интрагруппо-

вой структуре трудового коллектива и уровня 

социально-психологического развития групп 

учащихся, с которыми он работает. А также 

индивидуальных психологических характери-

стик сотрудника. В частности, таких как уро-

вень фрустрационной толерантности, особен-

ности темперамента, мотивация достижения, 

стратегии совладания со стрессом, психоло-

гические защиты и т. д.

Разрешение конфликтных ситуаций. 

Совершенно очевидно, что руководитель об-

разовательного учреждения должен не про-

сто прослушать курс «основ прикладной кон-

фликтологии», но квалифицированно овла-

деть практическими техниками разрешения 

конфликтных ситуаций. О том, что конфликт 

представляет собой реальную возможность 

развития, что столкновение интересов дале-

ко не всегда «игра с нулевой суммой» и надо 

искать вариант взаимодействия с оппонентом 

в логике «выигрыш-выигрыш»,  много напи-

сано и сказано, в том числе и в рамках все-

возможных существующих курсов професси-

ональной подготовки и переподготовки. Дру-

гое дело, что в рамках этих курсов в боль-

шинстве случаев не дается ответа на очевид-

ный вопрос: а как именно реализовать все эти 

разумные и красивые теоретические посы-

лы? Это означает, что совершенно необходи-

мо обучение, повторимся, прикладным техно-

логиям, прежде всего – техникам, построен-

ным на принципах продуктивной конфронта-

ции. В частности, технике «инкаунтер» (англ. 

encounter). Также необходимо опять-таки це-

ленаправленное развитие личностных ка-

честв руководителя, в данном случае, прежде 

всего, ассертивности. 

Психологическое обеспечение пере-

говорного процесса. Это еще одна область 

психологических компетенций руководителей 

образовательных учреждений, напрямую пе-

ресекающаяся с предыдущей, связана с под-

готовкой и проведением переговоров различ-

ного уровня. Заметим, что переговоры – это 

процесс определения и удовлетворения по-

требностей участвующих сторон, как они их 
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воспринимают, за счет интеграции ресурсов, 

которыми располагает каждая из них в от-

дельности. Переговоры следует отличать от 

манипулирования и принуждения, которые 

направлены на удовлетворение потребностей 

одной стороны за счет другой.

В этой связи обучение технологиям веде-

ния переговоров должно строиться с акцен-

тированием внимания на стадии подготовки 

переговорного процесса (что, как правило, 

рассматривается в качестве второстепенно-

го фактора [4]), включающей оценку степени 

обоюдной заинтересованности и значимости 

сторон, определение места проведения пере-

говоров и разработку повестки дня. Все пере-

численные позиции подразумевают квалифи-

цированный анализ и учет психологического 

контекста планируемых переговоров.

Активная стадия переговоров требует уве-

ренного владения техниками «чтения» эмо-

ционального состояния партнера и его отно-

шения к происходящему по совокупности вер-

бальных и невербальных признаков, техни-

ками аргументации, убеждения и устранения 

возражений, навыками противостояния дав-

лению и попыткам психологической манипу-

ляции. Эффективность переговорщика наря-

ду с качественной технологической подготов-

кой требует высокого уровня развития таких 

личностных качеств, как ассертивность, поле-

незевисимость, креативность, фрустрацион-

ная толерантность, эмпатия.

При всем том что мы совершенно созна-

тельно сосредоточились на психологических 

аспектах профессиональной подготовки, свя-

занной с «менеджерской» составляющей де-

ятельности руководителей образователь-

ных учреждений, было бы более чем странно 

хотя бы в самой лапидарной форме не оха-

рактеризовать социально-психологические и 

психолого-акмеологические факторы управ-

ленческой деятельности применительно к 

собственно образовательному процессу.

Важно обратить внимание на то, что совре-

менное российское среднее образование (а 

равным образом предлагаемые варианты его 

модернизации) фактически жестко центриро-

вано на реализации обучающей функции. При 

этом функция социально-психологического и 

личностного развития учащихся, если фор-

мально и прописана в тех или иных програм-

мах, остается «за бортом» реальной деятель-

ностной активности большинства образова-

тельных учреждений. Системное решение 

этой проблемы связано, на наш взгляд, с вы-

полнением трех принципиальных, хотя, конеч-

но, отнюдь не исчерпывающих условий.

Во-первых, организационное и содержа-

тельное структурирование образовательно-

го процесса должно в полной мере отвечать 

актуальным потребностям развития, что, за-

метим, предполагает отказ от основанной на 

спекулятивно-догматической трактовке поня-

тия «зона ближайшего развития» идеи «опе-

режающего обучения», ставшей, по сути 

дела, «идеей фикс» в советской педагогиче-

ской науке, а также возрастной и педагогиче-

ской психологии, что в значительной степени 

унаследовано современными теоретиками и 

практиками среднего образования [3].

Во-вторых, процесс развития учащихся 

необходимо рассматривать как целокупность 

когнитивных, эмоциональных и социально-

психологических составляющих, в рамках ко-

торой эти три аспекта выступают как равно-

значные и взаимосвязанные. Это предпола-

гает отказ от формализованной оценки (вне 

зависимости от ее конкретной формы) «зна-

ний, умений, навыков» школьников в качестве 

основного, а тем более единственного показа-

теля эффективности образовательного про-

цесса.

В-третьих, необходимо кардинально пере-

смотреть позицию учителя (и в функциональ-

ном, и в социально-психологическом пла-

нах) как субъекта образовательного процес-

са. Она должна трансформироваться от роли 

ментора, являющегося источником (точнее 

сказать, транслятором) определенного пред-

метного содержания и одновременно контро-

лирующей инстанцией, к роли менеджера, ор-

ганизующего и стимулирующего самостоя-

тельную деятельность учащихся. Такая пози-

ция в полной мере адекватна формированию 

подлинно партнерских отношений с учащими-

ся, отражающих при этом объективные раз-

личия в социальном статусе, компетентности, 

жизненном опыте и т. д.

Вполне понятно, что выстраивание та-

кого рода, по сути дела, инновационной 
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образовательно-развивающей траектории де-

ятельности образовательного учреждения тре-

бует целенаправленной, личностно осознан-

ной активности руководителя, основанной на 

знании и творческом осмыслении всего спек-

тра научно выверенных концепций в области 

возрастной и педагогической психологии, пси-

хологии развития, социальной психологии.

В заключение представляется не только 

целесообразным, но и совершенно необходи-

мым кратко остановиться на организационно-

методических аспектах формирования и 

развития социально-психологических и 

психолого-акмеологических компетенций ру-

ководителей образовательных учреждений.

Оперативное решение данной задачи в ло-

гике минимальной достаточности лежит в сфе-

ре постдипломного образования, а именно, 

курсов повышения квалификации и профес-

сиональной переподготовки. При этом наибо-

лее перспективной в рассматриваемом кон-

тексте представляется разработка и реализа-

ция интегрированных матричных программ, в 

рамках которых отдельные блоки представля-

ют собой самостоятельные практикоориенти-

рованные курсы, акцентированно направлен-

ные на обеспечение одной из обозначенных 

выше компетенций. Таким образом, слуша-

тели могут выстраивать индивидуальную тра-

екторию профессионального развития, выби-

рая блоки, отвечающие их реальным потреб-

ностям. Надо сказать, что в результате це-

ленаправленной научно-исследовательской 

и учебно-методической работы, которая ве-

лась в течение нескольких лет на факульте-

те социальной психологии в рамках общей 

инновационно-образовательной стратегии 

МГППУ, достигнуты важные результаты:

 во-первых, накоплен значительный 

опыт создания такого рода программ;

 во-вторых, разработан и внедрен це-

лый ряд авторских учебных курсов, охваты-

вающих практически все ключевые аспекты 

психологической составляющей професси-

ональной подготовки руководителей в сфе-

ре образования. Немаловажно в рассматри-

ваемом контексте, что эти курсы обеспечены 

как учебно-методическими материалами, так 

и прикладными технологиями, необходимыми 

для решения соответствующих задач в реаль-

ной практике.

 Таким образом, можно констатировать, 

что в МГППУ создан реальный задел для соз-

дания в сжатые сроки, по сути дела, системы 

полноценного обеспечения уровня психологи-

ческой компетентности руководителей учреж-

дений образования г. Москвы, отвечающей 

современным требованиям.
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