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ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАБОТЫ 

Актуальность исследования 
Изменения  в  социальной  и  политической  среде  Российского  общества 

оказали существенное влияние на все институты жизни и деятельности  и, пре­
жде  всего,  на  образование,  что  обусловило  необходимость  разработки  меха­
низмов, повышающих его качества на всех уровнях, в т.ч. ­ на уровне системы 
образовательных  учреждений. В  связи с этим подвергаются  пересмотру  целе­
вые установки жизнедеятельности образовательных систем, но при этом недос­
таточно используются  в управлении образованием, особенно на начальной его 
ступени (системе ДОУ) основные идеи менеджмента как науки управления лю­
быми процессами и системами. 

«Национальная  доктрина  развития  образования  в  России»  определила 
дальнейшее  развитие  отечественного  образования,  признавая  ведущую  роль 
личности  профессионального  руководителя  в достижении  целей  образования, 
т.к. только совершенная система управления, основанная на современных под­
ходах  и научных достижениях  (общей теории управления  и учета  специфиче­
ских  особенностей  образовательной  организации),  может  обеспечить  значи­
тельное повышение качества образования в целом. 

В  последние  годы система  образования России  (и ДОУ  не исключение), 
также как и общество в целом, претерпевает существенные  изменения, вскры­
вая  сложные  проблемы, требующие  первоочередного  рассмотрения,  среди  ко­
торых, кадровое обеспечение любого образовательного учреждения  высококва­
лифицированными руководителями. Кроме того, сегодня важно переосмыслить 
необходимость  качественных перемен в работе с кадрами, опираясь на их лич­
ностные особенности и потребности. 

Работа с руководящими кадрами в системе образования во многом иден­
тична.управлению персоналом в промышленности, культуре и других областях, 
но при этом имеет свою специфику, отражаемую в целях и задачах, содержании 
и  способах организации управленческой деятельности. Данный  процесс  имеет 
три стороны: 

1. Достижение поставленных целей в образовании не может быть эффек­
тивным без обеспечения точного  выполнения приказов, инструкций, директив­
ных и методических указаний, поддержания сложившихся традиций руководи­
телями и педагогами, опоры на имеющийся у них опыт работы. 

2.  Действия  руководителя,  его  инициатива  и  творчество,  самостоятель­
ность,  управленческая  культура  направлены  в  общей  сложности  на  решение 
возникших проблем в конкретных условиях и сложившихся ситуациях. 

3.  Работа  с руководящими  кадрами  в системе  образования  имеет  целью 
профессиональное развитие личности каждого из них (и в этом главное отличие 
от управления  персоналом  в организациях другого рода) от чего напрямую за­
висит конечный результат функционирования всей системы образования и вхо­
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дящих  в нее  учреждений  ­  личностный  и профессиональный  рост  педагога,  а 
через него и качественное развитие личности детей. 

Проблемы управления социальными и педагогическими системами, чело­
веческими  ресурсами  изучаются  специалистами  разных  профилей.  Теоретиче­
ские  основы  менеджмента  как  профессиональной  деятельности  рассматрива­
лись зарубежными учеными (М.Альберт, М.Мескон и Ф.Хедоури, Р.Джонсон и 
Ф.Кас;т, В.Зигерт и Л.Ланг, H.Koontz и C.O'Donnell и др.) и отечественными ис­
следователями  (Д.М.Гвишиани,  Дж.М.Иванцевич  и  А.А.Лобанов,  Э.М.Корот­
ков, К.Д.Скрипник, В.М.Шепель и др.). Кроме того, российскими учеными ве­
дутся  исследования  в  специфической  области  менеджмента  ­  педагогической, 
изучающей  профессиональную  деятельность  руководителей  образовательных 
учреждений  и систем образования  (Н.С.Лнципсрова, Ю.А.Конаржевский,  А.Н. 
Кузибецкий,  В.С.Лазарев,  М.МЛоташник,  В.И.Мигаль,  В.С.Пикельная,  В.П. 
Симонов, Р.Х.Шакуров, Т.КШамова и многие др.). 

Непосредственно  личность  руководителя  в  структурах  управления  рас­
сматривают  А.М.Бандурка,  С.П.Бочарова,  Е.В.Землянская,  В.Г.Шипунов,  Е.Н. 
Кишкель, Р.Х.Шакуров  и др. К сожалению, работ, посвященных изучению дея­
тельности руководителя системы ДОУ и его личности обнаружено нами немно­
го  (И.А.Логинова,  К.Ю.Белая,  Т.М.Горюнова,  Л.В.Поздняк,  Н.Лащенко,  Е.А. 
Панько, П.И.Третьяков). 

Не  могла  не сказаться  на управленческом  аспекте  деятельности  руково­
дителя образовательного  учреждения  и коренная  смена приоритетов  в области 
образования  ­  переход  к  личностной  парадигме,  которая  порождает  и другое 
представление  о  сущности  работы  кадрами.  Главным  ориентиром  становится 
организационное,  психологическое  и  методическое  обеспечение  становления 
«совокупного» педагога, способного в собственной профессиональной деятель­
ности реализовать цели личностно­ориентированного  образования. В конечном 
счете, суть организации работы с кадрами па личностно-ориентированной ос­
нове состоит в создании условий для профессионального  и личностного разви­
тия и саморазвития каждого руководителя образовательного учреждения любой 
ее ступени, мотивация на эффективную деятельность и ее конечный результат. 
Через  руководителя  новой  формации  возможно  осуществить  влияние  на педа­
гога ­ носителя иного типа педагогической деятельности. В связи с этим, возни­
кает  насущная  потребность  в  качественном  инструментарии  данной  работы 
(ориентация  на  компетентность  и  творчество  подчиненного,  его  профессио­
нальную ответственность; удовлетворение  потребности в личных достижениях, 
обретении собственного лица, конкурентоспособности). 

Из системы управленчески?: решений и заданий работа с кадрами должна 
перейти  в  разряд  личностно­ориентированной  деятельности,  т.к.  подлинным 
содержанием управленческого процесса становятся духовно­нравственные цен­
ности. Исходя  из этого,  важно  выработать  новый  подход  в данном  направле­
нии,  строящийся  на  уважении,  доверии  и  успехе,  ориентированный,  прежде 
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всего, на  создании  комфортных условий для  созидательной деятельности  как 
самих руководителей ДОУ, так и педагогов с детьми. 

Таким образом, можно отметить, что учеными рассматриваются  различ­
ные стороны управленческой деятельности, но вместе с тем обнаружена недос­
таточная разработанность механизмов организации работы с кадрами в системе 
образования в целом, и ДОУ в т.ч., ориентированных на личность человека. 

На  основании  теоретического  анализа,  изучения  опыта управления  сис­
темами образования, собственного опыта деятельности в качестве руководите­
ля было определено проблемное поле исследования,  созданное фиксацией ряда 
некоторых сложностей в управлении, обусловленных нарастающими противо­
речиями  между: 

­  растущей  потребностью  общества  в  совершенствовании  управления 
системой образования и вхрдящими,в нее учреждениями, организации работы с 
кадрами, и недостаточной эффективностью деятельности самих руководителей 
образовательных учреждений; 

­  знаниями о состоянии дел в практике работы с руководящими кадрами 
системы образования  в настоящее время, и представлениями о том, каким  это 
состояние может и должно стать; 

­  объективным характером управления и субъективными  способами  его 
осуществления руководителем учреждения образования; 

­  сложившимися  стереотипами  ситуационно­спонтанного  управления  и 
осознанием  необходимости  программно­целевой  личностно­ориентированной 
работы с кадрами, начиная с системы ДОУ. 

Все вышеперечисленное  выдвинуло проблему исследования:  каковы ус­
ловия  организации личностно­ориентированной  работы  с руководителями  уч­
реждений образования первой ступени ­ системе ДОУ? Общепедагогичгское и 
практическое значение рассматриваемой проблемы, ее актуальность и недоста­
точная,  на  наш  взгляд,  разработанность  обусловили  выбор темы исследова­
ния:  «Личностно­ориентированный  подход  в организации работы  с  руководи­
телями образовательных учреждений». 

Цепь исследования:  выявление и научное обоснование путей реализации 
механизма организации работы с кадрами в системе образования на основе по­
ложений личностно­ориентированного подхода. 

Объект исследования: система образовательных учреждений. 
Предмет исследования:  организация  работы  с  руководителями  ДОУ  в 

русле идей личностно­ориентированного подхода. 
Гипотеза исследования.  Работа  с  руководителями  ДОУ  может  носить 

личностно­ориентированный характер, если: 
­  руководитель учреждения образования в своей деятельности регулярно 

использует знание основ научного управления; 
­  вся управленческая  деятельность  данного руководителя  опирается  на 

ведущие  положения  современных  педагогических  подходов,  способствующих 
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Т.ШИамова и др.); общепедагогаческих принципов и нормативных документов 
об образовании РФ. 

Методы исследования.  В работе  использован  научно­практический  ин­
струментарий,  адекватный  стратегии и тактике исследования:  1) изучение  фи­
лософской  и  психолого­педагогической  литературы,  нормативных  и  инструк­
тивных документов РФ; б) теоретический анализ состояния изучаемой пробле­
мы;  в) диагностические  методы  (анкетирование, шкалирование,  тестирование, 
определение рейтинга, самооценка, экспертная оценка и др.); г) педагогический 
эксперимент;  д)  эмпирические  методы  (наблюдение,  анализ  документации  и 

ДР­). 
Ведущее понятие  предпринятого нами исследования: «личностно-ориен-

тированная работа с кадрами образовательных учреждений» представляет со­
бой научно обоснованную  целесообразную организаторскую деятельность,  на­
правленную на реализацию особой функции современного  руководителя, про­
являющейся  в поиске ценностно­целевых  способов организации  сознательного 
и  целенаправленного,  систематического,  планомерного  и  содержательного 
взаимодействия  субъектов  управления  на  основе  сотрудничества,  педагогиче­
ской  помощи  и  поддержки  выявления  персональных  возможностей  каждого 
субъекта, а также создании условий для развития творческого потенциала лич­
ности руководителя и каждого сотрудника, самореализации их индивидуальной 
профессиональной траектории. 

•• Этапы исследования. Первый (1998-2001 гг.) - эмпирический ­ выбор те­
мы  исследования,  изучение  научной  литературы  по  проблеме  исследования, 
нормативных  документов  по образованию, уточнение  понятий и определений, 
проведение анализа и осмысление состояния проблемы, степени ее разработан­
ности; изучение опыта работы с руководителями муниципальных систем обра­
зования,  создание  представления  о  специфике  организации  управленческой 
деятельности руководителей системы ДОУ. 

Второй (2001-2002 гг.) - теоретико-прикладной  ­ на основе  изученного 
материала определено теоретико­методологическое  обоснование исследования, 
уточнены  положения  личностно­ориентированного  подхода  в организации  ра­
боты  с  кадрами;  сформулирована  гипотеза,  разработан  и  проведен  констати­
рующий'эксперимент  как база для формирующего этапа работы, обобщены по­
лученные результаты. 

Третий (2002-2004 гг.) - экспериментально обобщающий -  разработка 
программно­целевого  ресурса  и  его  реализация  в  работе  с  кадрами  системы 
ДОУ;  сопоставление  результатов  двух  проведенных  этапов  исследования;  вы­
явление условий, благоприятствующих  переходу от теоретических  идей к реа­
лизации их в конкретных ситуациях личностно­ориентированной работы с кад­
рами. Проведение обобщения материалов исследования, обработка полученных 
данных  эксперимента  и оформление диссертационного  исследования.  Форму­
лировка рекомендаций руководителям­практикам. Включение механизма орга­
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полагает,  что  необходимо  вести речь  о едином понимании  и неукоснительном 
соблюдении общих прит/ипов управления,  которые  в  итоге  становятся  плат­
формой  управленческого  поведения  (компетентность;  гуманность;  инноваци­
онность;  прагматизм  (работа  на результат,  рациональное  использование  рабо­
чего времени). 

Уже в первой трети XX в. начинают формироваться различные подходы к 
пониманию процесса управления, знание которых помогут современному руко­
водителю  качественно  организовать  работу  с  кадрами.  Например, функцио­
нальный подход позволяет целостно представлять деятельность руководителя в 
виде  управленческого  цикла и реализовать ее, выполняя при этом управленче­
ские функции. М.Мескон  и др. выделяют 4 функции (основные, классические), 
объединенные  связующими  процессами  коммуникации,  принятия  решения: 
планирование,  организация,  руководство  и  контроль  (как  отмечает  современ­
ный американский теоретик управления Р.Уотермен, чтобы преуспевать, следу­
ет осуществлять только благожелательный контроль). А.Е.Горбушин и Ю.А.Са­
уров  добавляют  еще  одну,  очень  важную,  с  нашей  точки  зрения,  функцию  ­
развитие человеческих ресурсов. 

Главным  методологическим  подходом  научного  познания  и  практики 
управления выступает системный подход, основу которого составляет исследо­
вание любого объекта как сложной целостной системы со всеми сложнейшими 
ее  связями  и отношениями,  а также  согласованием  деятельности  всех  ее под­
систем.  В  формулировке  Д.М.ГЕ.ишиани  системный  подход  в управлении  ха­
рактеризуется  следующими  признаками:  ориентацией  на выявление  всех взаи­
мосвязей  и взаимодействий; четкостью, точностью  и всесторонностью  выявле­
ния  цели;  прогнозированием  вариантов достижения  целей  и последствий  каж­
дого  варианта;  направлением  на координацию  и интеграцию различных  видов 
деятельность.  Однако существует  целый  ряд причин,  вследствие  которых  при 
применении функционального и системного подходов в управлении возникают 
значительные трудности: а) жесткая  алгоритмизация управления; б)  акцентуа­
ция  управленческих  усилий  на  организационных  аспектах  в ущерб  содержа­
тельным;  в) эффективное  решение лишь  однотипных  проблем  и др. Поэтому, 
современному руководителю необходимо разбираться и в других подходах, по­
зволяющих преодолеть перечисленные недостатки. 

Ситуационный подход (А.Мескон, Л.С.Садовникова­Крысик  и др.). Дан­
ный подход внес большой вклад в теорию управления, используя  возможности 
прямого приложения науки к конкретным ситуациям и условиям. Центральным 
моментом подхода является ситуация, т.е. конкретный набор обстоятельств, ко­
торые  сильно  влияют  на организацию  в данное  конкретное  время. При таком 
подходе руководитель  в зависимости от характера ситуаций может менять лю­
бую из своих тактик работы кадрами. Научно доказано, что ситуационный под­
ход исключает формальный аспект в управлении  (а это архиважно, когда речь 
идет о работе  с людьми!), что дает право признания  ситуационных  концепций 
управления шагом вперед в исследованиях систем управления 
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Центром  внимания  в этом случае становится  человек, его личность. Отмечает­
ся,  что  на сегодняшний  день  в теории  управления  данная  позиция  становится 
основополагающей  (В.С.Лазарев, Р.Х.Шакуров  и др.). Вместе с тем, исследова­
тели  (М.А.Викулина, П.И.Третьяков, Т.И.Шамова)  констатируют, что пока ме­
ханизмы реализации данного подхода разработаны явно недостаточно. 

Ведущая роль  в управлении  кадрами и процессами  принадлежит личнос­
ти руководителя, способного к управлению не только собственным профессио­
нальным  ростом, но и ростом  педагогов  ­ носителей  нового типа  педагогичес­
кой деятельности. Мы  считаем, что употребление понятия «личностно-ориен-
тированная работа с кадрами» правомерно и более точно, т.к. оно обосновы­
вает и определяет доминирующую позицию современного руководителя, наце­
ливая  все его действия, мысли, пели на личность управляемого им специалиста 
и  его  особенности.  Очень  важно,  чтобы  в  любой  системе, любой  сотрудник 
чувствовал,  как  к нему относятся,  воспринимают ли  его  как самоценную лич­
ность независимо от занимаемой должности, пола, успехов. 

Мы убеждены в том, что вою работу с руководителями учреждений обра­
зования необходимо направлять на развитие каждого участника этого процесса 
согласно  его  возможностям, и учитывая  следующее:  поддержка желания  («хо­
чу»), передача  средств и способов, необходимых  для того, чтобы усилить его 
(«могу»), создавая с этой целью необходимые предметные и коммуникативные 
условия. При этом не должно произойти «вытеснения» индивидуального опыта, 
а организовать взаимодействие двух видов опыта путем их постоянного согла­
сования,  использования  всего  того,  что  накоплено  личностью  как  субъектом 
познания  в его собственной жизнедеятельности  (это ­  стержневые задачи лич­
ности о­ориентированного подхода). 

Сложность происходящих  в обществе в целом, и в системе образования в 
частности,  процессов  (взаимосвязанных  и  взаимообусловленных),  ведет  к ус­
ложнению управления этими процессами и требует поиска путей его совершен­
ствования. Работа руководителя ДОУ имеет свою специфику  (разновозрастной 
состав сотрудников, работающих  с детьми  от 2 до 7 лет. Напряженность и ин­
тенсивность  общения  и  взаимодействия  педагогов  с  детьми,  обслуживающим 
персоналом, администрацией, родителями в течение рабочего дня достигает 70­
75%. Как следствие этого ­ усталость, подавленность, желание не только взрос­
лых,  но и детей  уединиться). Кроме того, деятельность  руководителя  данного 
типа  учреждений  является «метадеятельностыо», т.к.  организуется  деятель­
ность  других  людей,  а  цели  руководителя  формируются  как  потенциальное 
продвижение  педагогов, а затем  и детей. Все сказанное  создает  определенные 
трудности  в  организации  и реализации  деятельности  руководителя  ДОУ,  что 
выражается  в неэффективности  его работы, основной  причиной  которой явля­
ется формальная реализация, в частности системного  подхода: его подмена на­
бором  рекомендаций  конъюнктурного  характера,  замена  деятельностной  сис­
темы  комплексом  упорядоченных  абстрактных  и надуманных  форм, структур, 
невнимание к личности тех, кто работает в учреждении  и т.п. Все это приводит 
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к серьезным рассогласованиям между взаимодействующими субъектами, след­
ствием чего и является жесткое их разделение на субъект и объект. Также воз­
никает диссонанс между целями, способами и содержанием деятельности, что, 
в свою очередь, приводит к несоответствию полученных результатов  с постав­
ленными целями. 

Проведенный теоретический анализ обнаружил факт отождествления  по­
нятия «управление» с понятием «управленческая деятельность». Мы убеждены 
в  том,  что  понятие  «управленческая  деятельность»  намного  шире  понятий 
«управление»,  «управленческий  труд»  и  «труд  вообще». Управленческая  дея­
тельность руководителя  ­  квинтэссенция  управления, труда  и человека,  кото­
рые воздействуют друг на друга и взаимодействуют друг с другом. Данная дея­
тельность  является  ведущей,  направляющей  среди  всех остальных  видов дея­
тельности. В современных условиях организация управленческой деятельности 
должна  способствовать неуклонному  повышению эффективности труда  работ­
ников;  рациональному  решению  многих  вопросов,  обеспечивающих  деятель­
ность руководителя;  созданию условий  для  проявления творческой  инициати­
вы,  обеспечения  здорового  психологического  климата  в  коллективе;  улучше­
нию работы по подбору, качеству подготовки и регулярной аттестации кадров. 

Управление, как считает В.М.Шепель,  ­ «это реальная власть одних лю­
дей над другими». Вот почему руководитель  призван, прежде всего, быть «со­
циальным  архитектором»,  человековедом  с  большой  буквы.  Управленческая 
деятельность  в  системе  образования  носит  организаторский  характер,  связан­
ный  с нормативно­правовым  аспектом, распределением  функциональных  обя­
занностей, разработкой стратегических идей по развитию не только самой сис­
темы, но  и кадров  (Н.С.Анциперова,  К.Ю.Белая, З.Г.Данилова,  Л.М.Денякина, 
Ю.А.Конаржевский,  КЛаднушкина,  Е.АЛанько,  Л.В.Поздняк,  И.АЛапрак, 
Т.И.Щамова  и др.). Основными  характеристиками  управленческой  деятельно­
сти  руководителя  образовательного  учреждения,  являющиеся  одновременно 
показателями эффективности ее функционирования,  служат:  оптимальность; 
рациональность;  конкретность;  перспективность;  актуальность;  активность  и 
самостоятельность деятельности. 

Для того чтобы учесть все, что наработано  наукой и практикой, руково­
дитель  составляет систему танов  (как форма  материализации  плановой  дея­
тельности). Общепризнанными  являются три уровня взаимосвязанных  планов: 
стратегические, тактические, оперативные, каждый из которых имеет свои осо­
бенности. Как известно, главное в планах работы ­ это их содержание. Под ка­
ждую цель разрабатывается  конкретная  программа  (комплекс мероприятий  по 
реализации  одной  или  нескольких  целей  развития),  а  под  каждую  программу 
формируется  состав исполнителей,  определяются этапы ее выполнения,  выби­
раются оптимальный путь и средства решения программных задач, назначают­
ся сроки исполнения и меры (формы) контроля. 

Выполнение любого  плана, любой  программы  вызывает  необходимость 
проверки хода и качества их результатов. Среди разнообразных форм контроля, 
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разработанных  и применяемых в управленческих системах, особый интерес для 
нашего исследования  представляет персональный  контроль, значение  которого 
трудно  переоценить, т.к. общеизвестно, что успех работы  всего коллектива за­
висит от качества работы каждого его члена. 

В целом, успешное достижение  целей и задач организации работы с кад­
рами в системе образования зависит от ряда определенных условий: личностно­
го  фактора  руководителя  образовательного  учреждения;  морально­психоло­
гического климата в системе субъект­субъектных отношений; условий деятель­
ности  и др. Современная работа с кадрами вообще, и руководящими особенно, 
должна  реорганизоваться,  по мнению В.М. Шепеля,  на основе антропологиче­
ских позиций, что позволит гуманнее обойтись с людскими стереотипами  и ду­
ховными  ценностями  прошлого. В связи с этим особую значимость  приобрета­
ет качество складывающихся  между людьми отношений. Это подчеркивает со­
временность  ситуации, когда управленческой  проблемой становится  не испол­
нительская дисциплина, а логика отношений. 

Р.Х.Шакуров  полагает,  что  каждая  деятельность  предъявляет  человеку 
свои  требования,  содержание  которых  зависит  от выполняемых  должностных 
функций. Для руководителя это, прежде всего, управленческие функции  (целе­
вые, социально­психологические  и операционные). Отсюда ­ наличие общего в 
требованиях  к  личности  всех  руководителей  (добросовестность,  знание  дела, 
административные  способности  я др.), включенных  в должностные инструк­
ции. Основой для их разработки  являются квалификационные характеристики 
(требования) по каждым должностям служащих, утвержденные Министерством 
труда  и социального  развития РФ (состоят из трех разделов:  1. «Должностные 
обязанности. 2. «Должен знать».  3. «Требования к квалификации»). 

Процесс  управления  в решающей  степени  зависит от личностных и про­
фессионально значимых качеств, влияющих  на эффективность деятельности и 
успешность  ее освоения. Ответ на вопрос о качествах,  которыми должен обла­
дать руководитель, претерпел существенную эволюцию в ходе развития управ­
ленческой теории (Ф.У.Тейлор, А.Файоль, Л.И.Уманский и др.). Посредниками 
в формирующем  взаимодействии  выступают  профессионально  значимые дело­
вые качества руководителя,  но  очень  многое  зависит  от  его  личностных  ка­
честв.  Все  качества,  которыми  должен  обладать  современный  руководитель, 
подразделяются  на несколько  групп с рядом  совпадающих  характеристик.  На­
пример, предлагается условное  выделение трех блоков качеств:  общие качест­
ва;  конкретные  качества  (научне­профессиональные;  организаторские;  психо­
физиологические;  психолого­педагогические);  специфические  личностно­дело­
вые качества. Р.Л.Кричевский убежден в том, что руководитель высокого уров­
ня  должен  обладать  высоким  интеллектом,  однако  это  должен  быть  высокий 
интеллект  человека,  способного  достаточно  хорошо  решать  эмпирические, 
практические  проблемы.  Наиболее  представительной  является группа органи­
заторских качеств руководителя. 
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Большое  значение  в организации  работы  с  кадрами  имеют «профессио­
нальные умения руководителя»  (общедеятельностные;  общетрудовые  и  пр.). 
Чтобы  осуществить  возложенные  на  руководителя  функции,  ему  необходимо 
овладеть искусством делового общения (коммуникативные умения), особенно в 
условиях  демократизации  образовательного  процесса.  Созвучной  нашему  ис­
следованию  представляется  мысль  В.М.Шепеля  об  особой приоритетной со­
ставляющей профессионализма  современного  управленца  ­ человековедческой 
компетентности,  т.е.  обладании  «фундаментальными  антропологическими 
знаниями, адаптированными к управленческой деятельности и переведённые на 
язык  соответствующих  технологий».  Руководитель,  ориентированный  на  лич­
ности своих подчиненных, не увлекается командованием людей, а заботится об 
успешном решении проблемы оптимизации условий, необходимых для их тру­
довой деятельности,  а также развитие  их личности. Главное профессиональное 
предназначение руководителя - умение работать с людьми (кадрами). Много­
численными  исследованиями  подтверждено, что набор качеств, их  значимость 
носят ситуативный характер. Для нас было важно выделить те качества руково­
дителя,  которые  влияют  на  процесс  и результат  его  деятельности  в  работе  с 
людьми  (компетентность,  способность  четко  организовать  свой  труд  и  труд 
других, деловые качества, личная дисциплина и пр.) 

Изменение  условий  жизни  общества, деятельности  человека  приводит  к 
повышению требований  к личности руководителя (нравственная  позиция  лич­
ности;  энергичность,  эрудированность;  внешняя  привлекательность;  тактич­
ность;  критичность;  самообладание;  гибкость;  креативность;  стремление  к по­
стоянному личностному росту), его индивидуальным качествам (быстрота при­
нятия  решений; организованность;  коммуникабельность;  энергичность; инфор­
мированность;  ответственность;  самостоятельность;  корректность;  вниматель­
ность  к  собеседнику  и  его  проблемам;  доброжелательность;  обаятельность; 
жизнерадостность и т.д.). Названные личные качества эффективного руководи­
теля далеко не исчерпывают их полного перечня. Представления о личностных 
и  профессиональных  качествах  руководителя  всегда  отражают  основные  тен­
денции в развитии общества и меняются с ними. 

Итак, руководитель является ключевой фигурой образовательного учреж­
дения, центром притяжения тех сил, которые заинтересованы  в существовании 
и развитии  самого учреждения  и людей, работающих  под его руководством, а 
набор деловых и личностных качеств, их значимость носят ситуативный  харак­
тер. 

Пути реализации личностно­ориентированного  подхода в организации 
работы с руководящими  кадрами образовательных  учреждений 

Прежде  чем  наметить  пути  работы  с  руководителями  образовательных 
учреждений  в  русле  личностно­ориентированного  подхода,  было  необходимо 
провести диагностику реального уровня их управленческой деятельности; оце­
нить  наличный  уровень  профессионально  значимых  и личностных  качеств  ру­







IS 
С  целью  выявления  критериев  успешности  реализации  установленных 

функций (планирование, организация, руководство и контроль) нами проведен 
контепт-аналш литературы по проблемам деятельности и личности руково­
дителя и анализ его практической деятельности. На  основе  обобщения  ре­
зультатов этого исследования были разработаны критерии управленческой дея­
тельности руководителя. Руководителям  предложено было определить свое от­
ношение к каждому показателю: согласие с предложенном вариантом отметить 
знаком " + ", несогласие ­ знаком "­"  , сомнение  ­ знаком " ? ".  Проведенный 
анализ управленческих  функций руководителя  позволил определить  основные 
критерии  его деятельности  и отобрать  17 наиболее  важных. Процедура преду­
сматривала  заполнение  бланка оценки деятельности руководителя.  Степень 
выраженности каждого показателя оценивался по пятибалльной шкале: «отлич­
но», «хорошо», «удовлетворительно», «неудовлетворительно»  и «отсутствует». 
Соответственно проставлялись баллы 5, 4, 3,2,  1. Полученные результаты экс­
пертных  оценок  были  перенесены  в­ сводную  таблицу­протокол  экспертной 
оценки руководителя, подсчитана итоговая оценка в баллах.  Например, одна из 
полученных итоговых цифр (52 балла) свидетельствовала о среднем  (достаточ­
ном) уровне управленческой деятельности руководителя. В целом конечный ре­
зультат (сведения по всему количеству участников ­  91 руководитель) по дан­
ной методике составил:  12% ­  высокий уровень управленческой  деятельности; 
65,9% ­ средний уровень; 22,1% ­ низкий уровень успешности управленческой 
деятельности. 

Тест оценки эффективности деятельности руководителя  дал  возмож­
ность  оценить  целый  ряд  факторов,  на  основании  которых  было  составлено 
мнение об эффективности работы руководителя. Эффективность  деятельности 
руководителя замерялась  субъективными оценками его непосредственного де­
лового окружения (подчиненных, коллег, занимающих разное положение в ие­
рархии) и во многом определяется степенью адекватности этих оценок и само­
оценки. В результате получены следующие данные: 57% от общего числа руко­
водителей набрали от  121 до  150 баллов (эффективность руководителя  еще не­
достаточна); 38% ­ набрали от 151 до  175 баллов  (есть все возможности повы­
сить эффективность деятельности руководителя); 5% ­ набрали  175­179 баллов 
(близки к уровню эффективного руководителя). 

Кроме того, важно было выявить уровень культуры руководителя во вре­
мя приемов по личным вопросам, пользуясь  критериями  проявления  культуры 
(начало приемов в точно назначенное время; поза и манеры, не дающие намека 
на превосходство; уважение к человеку, умение слушать, вникать в ситуацию, 
вести разговор; единства  слова и дела; пользование телефоном  во время бесе­
ды). Данные расположились следующим образом:  6% ­ близки к определению 
высокого уровня  культуры приема  по личным  вопросам; 66% руководителей 
имеют средний уровень культуры; 28% ­ низкий уровень. 

Дополнили  картину данные,  полученные  в ходе использования  модифи­
цированной анкеты «Руководитель глазами подчиненных» (Р.Х.Шакуров), где 



19 
включены  следующие  суждения: требователен  к людям; умело  побуждает  ра­
ботников к повышению качества работы; прежде чем потребовать, ясно объяс­
нит, что нужно сделать и к какому сроку; советуется с коллективом; и т.п. Все 
сотрудники  образовательного  учреждения  отвечали  на один  вопрос: «В  какой 
мере вы согласны с приведенными  суждениями?». Гарантировала успех и дос­
товерность  фактов  анонимность  ответов  сотрудников  (главное  условие  запол­
нения анкеты). Результаты таковы: полученные в среднем 3 балла свидетельст­
вуют об авторитарности современного руководителя (1­2 балла проставлены за 
то, что руководитель отмечает сначала отрицательное, а затем положительное в 
работе  сотрудника;  невнимателен  к  их  нуждам;  недостаточно  объективен  в 
оценках; заботиться в основном о внешнем благополучии, а не о качестве рабо­
ты и т.п.). 

Не менее важно было определить и такой показатель работы руководите­
ля с кадрами как удовлетворенность трудом ­ эмоционально­оценочное  отно­
шение личности или группы  (от этого зависит эффективность труда)  к выпол­
няемой  работе  и условиям  ее  протекания. Оценку производили  по двум  груп­
пам факторов, обусловливающих  удовлетворенность трудом: мотиващонные 
(содержание труда, достижения  в работе, признание со стороны  окружающих, 
возможность квалификационного роста) ­  63% ответов; гигиенические (условия 
труда,  заработная  плата,  линия  поведения  администрации,  взаимоотношения 
между работниками) ­  37%. Кроме того, удовлетворенность трудом рассматри­
валась  и  как важный показатель социально-психологического климата  и  эф­
фективности деятельности руководителя. С этой целью определены диагности­
ческие критерии психологического климата в учреждении (атмосфера учрежде­
ния;  степень  сплоченности  коллектива  вокруг  гуманистических  ценностей; 
гордость  от  работы  в данном  учреждении;  число  конфликтов  и  их  характер; 
стимулирование достижений каждого; роль руководителя в создании благопри­
ятных условий для работы в данном учреждении). Было предложено дать оцен­
ку каждому критерию, используя Зх­балльную шкалу. Анализ полученных оце­
нок  показал:  58% ответов  респондентов  позитивно  оценили  психологический 
климат учреждения, в котором работают;  25% в целом довольны («когда как»); 
11% затруднились с ответом; 6% хотели бы поменять место работы. 

Приступая  к оценке качеств руководителя, мы помнили, что ог\енка  лич­
ностных,  интеллектуальных  и  индивидуально­психологических особенностей 
любого человека производится с определенной долей вероятности (т.е. сущест­
вуют некоторые допущения о возможности значительного или существенного, 
но  в  рамках  индивидуального  диапазона  изменения  психологического  качест­
ва). Был предложен список личностных качеств (из 20 наименований), необхо­
димых для  эффективной  деятельности  руководителя. Выделенным  профессио­
нально  важным  качествам  руководителя  был  присвоен  соответствующий  по­
рядковый  номер. Предложено  определить рейтинг этих качеств. Ранжирова­
ние  проводили  с целью выявления  10­ти наиболее  важных,  по мнению самого 
руководителя, качеств. По своей значимости качества получили следующее ие­
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щую роль руководителя в принятии управленческих решений и ориентацию их 
на жесткий  контроль, строгое  соблюдение  подчиненности  и ограничения уча­
стия сотрудников в принятии стратегических решений. Такая  организационная 
структура,  конечно, не создает в достаточной  степени условий для  проявления 
участниками самостоятельности, творчества и активности, а, следовательно, не 
влияет на оптимизацию руководства образовательным учреждением. 

Нами  учтены  теоретические  положения,  выдвинутые  педагогической  и 
психологической  наукой  и интегрированные  с теорией управления,  а также  с 
накопленным  прошлым и настоящим практическим  опытом работы с кадрами. 
Фокусирование  внимания  на  проблемах  определяет  приоритеты  и  ориентиры 
деятельности  руководителя,  которая  может  характеризоваться  мобильностью, 
гибкостью, адаптивностью и должна быть реалистичной, созидательной, ориен­
тированной на устойчивое развитие людей, профессионально подготовленных. 

Была намечена концепция работы с кадрами (как совокупность  взглядов 
и представлений  на идею, процесс, управление  кадрами), побуждающая  руко­
водителя  к  сосредоточению  на  стратегических,  перспективных  направлениях 
работы. При разработке концепции мы опирались на имеющиеся в науке прин­
ципы: системности, уважение человека и его достоинства, горизонтального со­
трудничества,  долгосрочной  перспективы,  соблюдение  баланса  интересов  ру­
ководителя  и сотрудников  и пр.). Концепция  включала два блока: 1-й блок  ­
Komfenijun работы с руководителем образовательного учреждения  (система 
представлений о кадровой политике, ее особенностях в ДОУ; условия, которые 
необходимо создать для функционирования и максимального развития каждого 
работника,  создание  наилучших  условий  его  профессиональной  деятельности, 
достижение  всех  поставленных  целей  гуманными  и рациональными  средства­
ми). 2-й блок ­ концепция самого руководителя (отражает установки  и принци­
пы,  взгляды  и  убеждения  на  цели,  организационные  структуры,  функции 
управления;  соотношения  должного  с сущим,  общим  и конкретным, действи­
тельным и возможным), настроенная на развитие собственной личности. 

Стратегические  направления  реализации  концепции  определены  в про­
грамме:  а) главное направление ­  организация труда и обучения руководителей 
образовательных учреждений; работа методического объединения  руководите­
лей; б) развитие кадрового потенциала, повышение квалификации; в) определе­
ние  потребности в кадрах  в соответствии  с целью и возможностями  организа­
ции; планирование работы с кадрами; г) материальное и моральное стимулиро­
вание,  награждение; мотивация  и стимулирование  кадров, создание  благопри­
ятных условий для эффективной деятельности. 

Первоочередным  моментом формирующего этапа эксперимента  послу­
жила  необходимость  уточнения  сведений  о руководителях  ДОУ:  их  возрасте, 
образовании,  стаже  руководящей  работы  (профессиональном  опыте),  продви­
жениях  по служебной лестнице  (итоги  аттестации), желаниях  и  потребностях. 
Полученные сведения были включены в общую программу работы с руководи­
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Для  проверки  результативности  разработанной  программы,  нами  прове­
ден контрольный срез с использованием  методик констатирующего  этапа экс­
перимента.  Был  выявлен  ряд  изменений,  свидетельствующих  о  значительном 
изменении  взглядов руководителя  на цель собственной деятельности  как руко­
водителя: 8% (на 5% больше, чем в начале эксперимента) признали, что главное 
внимание  сегодня  необходимо  уделить  людям,  работающим  в  учреждении; 
22% (что на  12% больше) озабочены улучшением  психологического  климата в 
учреждении  образования,  которым  они  руководят;  примерно  поровну  (около 
30%) оказалось мнений руководителей, направляющих свои усилия на создание 
материально­технической базы учреждения и достижение образовательных ре­
зультатов (меньше на 8 и 19% соответственно). Общий показатель таков: к кри­
тическому  уровню  отнесены  25% руководителей  (69% вначале),  48% (вместо 
28%) ­  к допустимому и 27% (вместо 3%) ­  к достаточному. 

Конченый результат, полученный при помощи методики оценки деятель­
ности руководителя, составил: 16% (12% вначале) ­ высокий уровень управлен­
ческой деятельности; 71% (65,9% ранее) ­  средний;  13% (22,1% ранее) ­  низкий 
уровень  успешности  управленческой  деятельности.  Позитивные  изменения, 
отмеченные нами в конце эксперимента, повлияли на удовлетворенность собст­
венной деятельностью большого числа сотрудников, в т.ч. и самих руководите­
лей ДОУ. Несмотря на низкую зарплату и напряженность педагогической дея­
тельности, сотрудники отметили установившуюся  спокойную атмосферу  в уч­
реждении, резкое снижение числа конфликтных  ситуаций и нервозности. Ито­
говые результаты эксперимента помещены на рис.2. 

рис.2. Итоговые сведения о результатах предпринятого эксперимента 

Как  видим,  средний  уровень  представлен  гораздо  большим  количество 
руководителей (увеличение на 9%), радует тот факт, что намного снизился про­
цент руководителей  низкого уровня  (на  11%), высокого  уровня достигли  10% 
(что на 2% больше, чем до формирования). 

ОСНОВНЫЕ ВЫВОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ 

Анализ  деятельности  руководителя  ДОУ  выявил  специфику  этой  дея­
тельности  и  определил  фактически  выполняемые  организационно­управлен­
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ческие  функции  и  все  их разновидности,  долю творческих,  исполнительских, 
оперативно­технических  функций,  рациональное  распределение  времени  на 
выполнение функций и направление собственно управленческого труда по пря­
мому его назначению ­ на организацию работы с кадрами. 

Разработанные критериальные показатели позволили определить уровень 
(высокий,  средний  и  низкий)  управленческой  деятельности  (и  ее  составляю­
щих: аксиологического, гносеологического и технологического аспектов) руко­
водителя образовательного учреждения. 

Специфика личностно­ориентированной работы с руководящими кадрами 
образовательных учреждений заключалась в обеспечении «становления и функ­
ционирования»  их как носителей личностно развивающей управленческо­педа­
гогической деятельности. Такому руководителю присущи субъектность, компе­
тентность и самообоснованность решений, ориентированных, прежде всего, на 
личность человека. 

В  результате  проведенного  формирующего  эксперимента  разработана  и 
апробирована программа, направленная на решение поставленных в исследова­
нии задач. Итоговые данные  свидетельствовали  о значительных  изменениях  в 
деятельности  большей части руководителей  (независимо  от их возраста): сме­
нились ценности,  взгляды, улучшился  климат  в возглавляемых  ими .коллекти­
вах,  благодаря  серьезному  вниманию  руководителей  к  становлению  профес­
сионально  значимых  и  особенно  личностных  качеств  (необходимо  отметить, 
что  формирование  личностных  качеств  проходит  гораздо  более  длительный 
путь, чем профессиональных  качеств, хотя многие из них тесно взаимосвязаны 
между собой). Главный вывод, который можно сделать, опираясь на результаты 
опытно­экспериментальной  работы, ­ это стремление руководителей ДОУ к ре­
альному улучшению дела, заинтересованность  в качественно иных результатах 
воспитания  и  обучения  подрастающего  поколения,  напрямую  зависящие  от 
личностных особенностей и профессионализма педагогов. 

Предпринятое  исследование  проблемы  реализации  положений  личност­
но­ориентированного  подхода  в области  организации  работы с  руководящими 
кадрами подтвердило  основные положения  выдвинутой  гипотезы  и дало осно­
вание для формулировки  ряда обобщенных  выводов теоретического  характера 
и рекомендаций практического применения. 

Проведенное исследование определило направления дальнейших поисков 
в  рамках  изучаемой  проблемы:  личностно­ориентированная­направленность 
деятельности  руководителя  высших  эшелонов  управления  системой  образова­
ния;  исследование  изменений  в  профессионально­личностном  развитии  не 
только руководителей,  но и педагогов; организация  педагогического  процесса 
ДОУ на основе положений личностно­ориентированного подхода и др. 

Основное  содержание диссертационного  исследования  отражено  в  пуб­
ликациях  автора. 
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