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Представлены результаты исследования зарубежных практик развития управленческого персона-
ла образовательных организаций Австралии, Дании, Финляндии, Франции и Соединенных Штатов 
Америки на наличие маркеров персонифицированного подхода. Выявлены и описаны особенности 
применения такого подхода: признание и неукоснительное соблюдение прав и свобод, способно-
стей и возможностей управленческого персонала как субъекта развития; направленность системы 
развития на внутреннюю мотивацию, трансформацию общих ценностей (системы образования, го-
сударства и общества в целом) в личностные ценности управленческого персонала; непрерывность 
системы развития персонала с ориентацией на формирующийся социально-профессиональный опыт 
субъекта развития. Разработаны рекомендации по проектированию отечественной персонифициро-
ванной системы развития управленческого персонала образовательной организации. Приведены 
риски, которые рекомендуется учитывать при проектировании и реализации соответствующей оте-
чественной системы: отсутствие системного подхода к профессиональному развитию руководителя; 
низкая интегрированность целей и стратегии профессионального развития руководителя с целями 
и стратегией образовательной организации / системой образования; недостаточная ориентация прог-
рамм профессиональной подготовки на персонифицированные возможности, включая накопленный 
профессиональный и социальный опыт субъекта развития; отсутствие специально подготовленного 
корпуса тьюторов (менторов, наставников, коучеров) в сфере персонифицированного сопровождения 
управленческого персонала образовательной организации; ограниченное количество объективных, 
научно обоснованных критериев и показателей оценки эффективности персонифицированной сис-
темы развития персонала и, как следствие, невозможность проведения объективного мониторинга 
и рефлексии результатов развития управленческого персонала.
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Abstract

The results of a study of foreign practices in the development of management personnel of educational 
organizations in Australia, Denmark, Finland, France and the United States of America for the presence of markers 
of a personalized approach are presented. The features of the implementation of a personalized approach to 
the development of management personnel of foreign educational organizations are revealed and described: the 
recognition and strict observance of the rights and freedoms, abilities and capabilities of management personnel as 
a subject of development; the focus of the development system on internal motivation, transformation of common 
values (education system, the state and society as a whole) in the personal values of management personnel; 
the continuity of the personnel development system with a focus on the emerging socio-professional experience 
of the subject of development. The recommendations for the design of the domestic personalized system of 
development of management personnel of educational organization are developed. The risks identified by the 
analysis of foreign personalized systems of development of management personnel of educational organizations, 
which are recommended to take into account in the design and implementation of the relevant domestic system, 
– are presented: the lack of a systematic approach to the professional development of the head; low integration 
of the goals and strategies of professional development of the head with the goals and strategy of the educational 
organization / education system; insufficient orientation of training programs on personalized opportunities, 
including the accumulated professional and social experience of the subject of development; the lack of a specially 
trained body of Tutors (mentors, mentors, coaches) in the field of personalized support of the management 
personnel of the educational organization; a limited number of objective, scientifically based criteria and indicators 
for assessing the effectiveness of a personified system of personnel development and, as a consequence, the 
inability to conduct objective monitoring and reflection of the results of the development of management personnel.
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Повышение доступности, качества и эффек-
тивности образования является приоритетным 
направлением государственной образовательной 
политики и необходимым условием социально-
экономического развития Российской Федерации 
(далее – РФ). Ведущую роль в повышении резуль-
тативности и эффективности отечественной сис-
темы образования играет управленческий персо-
нал образовательной организации, обладающий 
актуальным уровнем профессионального разви-
тия [5; 6; 7]. Разделяя научную точку зрения 
А. Я. Кибанова, Е. А. Митрофановой и др., под 
профессиональным развитием управленческого 
персонала образовательной организации автор 
понимает систему организационно-экономических 
мероприятий в области профориентации, моти-
вации развития, деловой оценки (аттестации), 
планирования и управления деловой карьерой, 
обучения, служебно-профессионального продви-
жения, адаптации и сопровождения руководите-
лей и кандидатов на должность руководителя 
образовательной организации [3].

Современным методологическим ориентиром 
проектирования и реализации системы развития 
управленческого персонала образовательной орга-
низации следует выделить персонифицированный 
подход. Такой подход к профессиональному разви-
тию персонала, по мнению экспертов Организации 
экономического сотрудничества и развития, носит 
конструктивный характер, так как предполагает: 

1) ориентацию на конкретную личность, персо-
ну как субъект развития; 

2) создание гибких программ профессионального 
развития с учетом контекста работы различных обра-
зовательных организаций, индивидуальных потреб-
ностей персонала в саморазвитии и уровня его под-
готовки к реализации управленческих функций; 

3) наличие возможности у персонала выбирать 
цели процесса развития, технологии и формы его 
реализации [9]. Теоретический анализ научной 
литературы по проблеме персонификации позволил 
определить основные принципы персонифициро-
ванного подхода к развитию управленческого  
персонала (гуманитарность, открытость, непре-
рывность и рефлексивность), которые обусловли-
вают [1; 2; 4; 9]:
 • признание и неукоснительное соблюдение прав 

и свобод, способностей и возможностей управлен-
ческого персонала как субъекта развития;
 • направленность системы развития на внутреннюю 

мотивацию, трансформацию общих ценностей (сис-
темы образования, государства и общества в целом) 
в личностные ценности управленческого персонала;

 • непрерывность системы развития персонала с ори-
ентацией на формирующийся социально-профес-
сиональный опыт субъекта развития.

Теоретическая и практическая потребность в про-
ектировании отечественной персонифицированной 
системы развития управленческого персонала обра-
зовательной организации актуализировала цель 
настоящего исследования, которая заключалась 
в выявлении и последующей диссеминации пози-
тивных зарубежных практик реализации персони-
фицированного подхода к развитию управленческого 
персонала образовательной организации. Цель ис-
следования обусловила решение следующих задач:
 • выявить особенности реализации персонифици-

рованного подхода к развитию управленческого пер-
сонала зарубежных образовательных организаций;
 • разработать рекомендации по проектированию 

отечественной персонифицированной системы раз-
вития управленческого персонала образовательной 
организации.

Результаты исследования

Анализ современных практик персонифициро-
ванного развития управленческого персонала обра-
зовательных организаций, реализуемых в Австралии, 
Дании, Соединенных Штатах Америки, Финляндии 
и Франции, позволил выделить три приоритетных 
направления работы:

1) профессиональное развитие кадрового резер-
ва на должности руководителя образовательной 
организации;

2) вводная подготовка вновь назначенных руко-
водителей образовательных организаций;

3) непрерывная (систематическая) профессио-
нальная подготовка руководителей образовательных 
организаций.

В Австралии программы профессионального 
развития управленческого персонала образователь-
ных организаций доступны для всех заинтересован-
ных лиц и разрабатываются в соответствии с пер-
сонифицированными потребностями субъекта раз-
вития. При реализации данных программ приме-
няют такие персонифицированные гуманитарные 
технологии как наставничество, коучинг и проек-
тирование. Программа наставничества управленче-
ского персонала реализуется с ознакомительной 
целью о деятельности образовательной организации. 
Коучинг направлен на оказание тьюторского со-
провождения управленческого персонала в процес-
се проектирования и реализации персонифициро-
ванной программы саморазвития и реализации 
лидерского потенциала. Программа коучинга пре-
доставляется бесплатно и рассчитана на один  
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календарный год, участники могут выбрать один 
из трех вариантов коучинга: 

1) индивидуальный коучинг для руководителя;
2) групповой коучинг для руководителя и управ-

ленческой команды;
3) групповой коучинг для руководителя и пер-

сонала организации. 
Управленческому персоналу предоставляется 

возможность выбора места и формы проведения 
коучинга, включая возможность удаленного досту-
па к программе через ее официальный сайт в сети 
Интернет. Ключевым персонифицированным эле-
ментом программы профессионального развития 
управленческого персонала следует также выделить 
подготовку и презентацию индивидуального про-
екта по повышению эффективности и результатив-
ности управления образовательной организацией.

Интересен опыт Дании в реализации персони-
фицированных программ подготовки лидеров 
образования. Работа с кадровым резервом пред-
полагает отбор участников из числа педагогического 
персонала с управленческими навыками и внут-
ренней мотивацией к развитию лидерских качеств. 
Прошедшие отбор участники под руководством 
наставников знакомятся с должностными обязан-
ностями руководителя и спецификой содержания 
функций управления образовательной организа-
цией. В свою очередь, управленческий персонал 
образовательной организации, работающий в ка-
честве наставников, имеет возможность переос-
мыслить процесс и результаты собственной про-
фессиональной деятельности, а также актуализи-
ровать навыки наставничества. Важно отметить, 
что в процессе реализации данных программ 
предполагается создание индивидуального про-
филя резервиста и оценка его пригодности к управ-
ленческой деятельности. Вновь назначенные ру-
ководители образовательных организаций прохо-
дят профессиональную подготовку в объеме 150 ча-
сов. Персонифицированной характеристикой 
данной программы является наличие модуля 
«Оценка лидерских качеств руководителя», реа-
лизации которого направлена на формирование 
объективной оценки уровня профессионально-
личностного развития руководителя и последу-
ющего проектирования/корректирования его 
персонифицированной стратегии развития. Из наи-
более распространенных персонифицированных 
форм и технологий реализации программ профес-
сионального развития управленческого персона-
ла следует выделить: наставничество, обучение 
в небольших группах, онлайн-работа, проектная 
деятельность и др.

В Соединенных Штатах Америки (США) систе-
ма профессионального развития управленческого 
персонала образовательных организаций децентра-
лизована и варьируется от штата к штату, но в обя-
зательном порядке отражает стратегические нацио-
нальные приоритеты. Анализ результатов нацио-
нального исследования программ профессионального 
развития управленческого персонала образователь-
ных организаций Preparing school leaders for a changing 
world: lessons from exemplary leadership development 
programs («Подготовка школьных лидеров к меня-
ющемуся миру: уроки из образцовых программ раз-
вития лидерства») позволил сделать вывод, что 
большинство программ в США представляют собой 
динамический конструктор, позволяющий каждому 
субъекту развития построить персонифицированный 
маршрут профессионального развития [8]. Марке-
рами персонифицированного подхода при реали-
зации данных программ также были выделены:
 • научно-исследовательский и образовательный 

контент, соответствующий профессиональным стан-
дартам и уровню профессионального развития управ-
ленческого персонала образовательной организации;
 • согласованность целей и технологий программы 

профессионального развития с набором внутрен-
них мотивов, ценностей и убеждений управлен-
ческого персонала об эффективной организаци-
онной практике;
 • приоритетность гуманитарных технологий про-

блемного обучения (кейс-методы, исследования 
действий, разработка проектов, связывающих тео-
рию и практику и поддерживающих рефлексию);
 • стажировки на местах, которые позволяют руко-

водителям и кандидатам на должность руководите-
ля образовательной организации применять лидер-
ские знания и навыки под руководством опытного 
специалиста-практика;
 • менторинг (наставничество) и коучинг управлен-

ческого персонала;
 • командная работа, обеспечивающая взаимодей-

ствие и взаимную поддержку субъектов развития;
 • сотрудничество между университетами, образо-

вательными округами и организациями в целях 
обеспечения согласованности между обучением 
и практикой управленческого персонала.

В Финляндии система профессионального раз-
вития также разработана на основе методологии 
персонифицированного подхода. Программы про-
фессионального развития кандидатов на должность 
руководителя образовательной организации направ-
лены, в первую очередь, на теоретическую управ-
ленческую подготовку с обязательной ориентацией 
на имеющийся профессиональный опыт субъекта 
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развития. Существенным элементом персонифи-
цированной системы развития управленческого 
персонала образовательной организации является 
вводное обучение вновь назначенных руководителей. 
Основное содержание вводного обучения подготов-
лено Финским национальным советом по вопросам 
образования и включает такие модули как: страте-
гическое планирование, проектирование образова-
тельной программы и системы оценки результатов 
обучения, управление внутренними и внешними 
коммуникациями, основы финансового управления; 
управление человеческими ресурсами и развитие 
лидерства. При этом инвариантное содержание 
модулей может уточняться вариативным содержа-
нием в соответствии с образовательными потреб-
ностями субъекта развития.

Требование к непрерывному профессионально-
му развитию руководителя образовательной орга-
низации в Финляндии не закреплено на законода-
тельном уровне. Вместе с тем, учебные курсы, на-
значенные муниципальными HR-специалистами 
системы образования по результатам оценки эф-
фективности управления образовательной органи-
зацией, являются обязательными для прохождения 
руководителями. При реализации данных курсов 
применяют такие гуманитарные технологии как: 
кейс-метод, тренинги, наставничество, проектная 
деятельность [10]. Действенным способом профес-
сионального саморазвития управленческого персо-
нала является их участие в эффективно функцио-
нирующих объединениях (сетях) образовательных 
организаций, где они имеют возможность осуще-
ствлять рефлексию и диссеминацию лучших управ-
ленческих практик. Перспективным направлением 
является актуализация потенциала профессиональ-
ной подготовки управленческого персонала на ра-
бочем месте, а также создание резерва квалифици-
рованных тренеров (тьюторов, коучеров, менторов 
и т. д.) в сфере управления образованием.

Во Франции исследуемая система профессио-
нального развития управленческого персонала обра-
зовательной организации включает первоначальную 
и непрерывную подготовку. В процессе первона-
чальной подготовки за каждым кандидатом на долж-
ность руководителя закрепляется репетитор (настав-
ник, тьютор), задачами которого является выявление 
его образовательных потребностей и ожиданий,  
имеющегося управленческого потенциала и даль-
нейшее сопровождение в процессе проектирования 
и реализации персонифицированной программы 
профессионального развития. В обязанности репе-
титора также входят регулярные встречи с вновь 
назначенными руководителями образовательных 

организаций для планомерного введения в профес-
сию, наблюдения за профессиональной деятельностью 
с целью оперативного выявлении проблемных зон 
и содействия в их разрешении. Дальнейшее про-
фессиональное развитие управленческого персона-
ла образовательной организации продолжается 
в рамках академического плана непрерывного об-
учения, разрабатываемого с учетом: 

1) персонифицированных потребностей субъек-
та развития; 

2) соответствия уровня квалификации государ-
ственным квалификационным требованиям; 

3) типа образовательной организации и специ-
фики ее социального контекста; 

4) выводов инспекторов национальной системы 
образования по итогам анализа эффективности и ре-
зультативности управления образовательной орга-
низацией. Управленческий персонал образовательной 
организации в процессе профессионального разви-
тия имеет возможность персонифицированного вы-
бора форм и технологий в соответствии с имеющи-
мися интересами, возможностями и способностями.

Заключение

Проведенное исследование позволило прийти 
к выводу о конструктивном характере применения 
персонифицированного подхода как методологи-
ческого основания системы развития управленческого 
персонала образовательных организаций, включа-
ющей такие структурные подсистемы как:

1) профессиональное развитие кадрового резер-
ва на должности руководителя образовательной 
организации;

2) вводная подготовка вновь назначенных руко-
водителей образовательных организаций;

3) непрерывная (систематическая) профессио-
нальная подготовка руководителей образовательных 
организаций.

Характерными особенностями зарубежных сис-
тем развития управленческого персонала, постро-
енных на методологии персонифицированного 
подхода, следует выделить гуманитарность (обра-
щенность к человеку, его правам и интересам), от-
крытость, непрерывность и рефлексивность. В свою 
очередь, в ходе анализе зарубежных практик были 
выявлены и риски реализации персонифицирован-
ной системы развития управленческого персонала:

4) отсутствие системного подхода к профессио-
нальному развитию руководителя;

5) низкая интегрированность целей и стратегии 
профессионального развития руководителя с целя-
ми и стратегией образовательной организации / 
системы образования;
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6) недостаточная ориентация программ профес-
сиональной подготовки на персонифицированные 
возможности, включая накопленный профессио-
нальный и социальный опыт субъекта развития;

7) отсутствие специально подготовленного кор-
пуса тьюторов (менторов, наставников, коучеров) 
в сфере персонифицированного сопровождения 
управленческого персонала образовательной ор-
ганизации;

8) ограниченное количество объективных, науч-
но обоснованных критериев и показателей оценки 
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эффективности персонифицированной системы 
развития персонала и, как следствие, невозможность 
проведения объективного мониторинга и рефлексии 
результатов развития управленческого персонала.

Полученные в ходе исследования выводы целе-
сообразно учитывать при проектировании отече-
ственной персонифицированной системы развития 
управленческого персонала образовательной ор-
ганизации.
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