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овременная система образования разви-
вается в условиях постоянных измене-

ний, реформирования содержания учебных 
программ, расширения цифровой среды и 
усложнения запросов со стороны общества и 
государства. В этих условиях особое значение 
приобретает качество управления образова-
тельным учреждением, а устойчивость образо-
вательной организации напрямую зависит от 
того, насколько эффективно руководитель 
способен формировать и развивать педагоги-
ческий коллектив. Именно коллектив стано-
вится ядром всех изменений; именно он обес-
печивает качество учебного процесса, ста-
бильность школы, её способность реагировать 
на вызовы и внедрять инновации [3]. 

Концепция ограничений, широко приме-
няемая в менеджменте различных сфер, 
предлагает рассматривать образовательные 
учреждения как систему, эффективность ко-
торой определяется её самым слабым зве-
ном. Если таким звеном становится способ-
ность руководителя формировать коллектив, 
то все другие элементы системы функциони-
руют с ограниченной эффективностью. Эта 
логика позволяет не только увидеть глубин-
ные причины проблем, но и выстроить по-
следовательную стратегию их преодоления. 

Суть концепции ограничений заключается 
в том, что развитие любой организации 
определяется тем фактором, который сильнее 
других ограничивает её возможности. В 
промышленности это может быть производ-
ственная мощность, в бизнесе – финансовый 
поток, а в образовании – человеческий ре-
сурс и управленческие компетенции. 

Образовательное учреждение, как соци-

альная организация обладает ярко выражен-
ной зависимостью от человеческого фактора. 
Педагогический коллектив не только выпол-
няет профессиональные обязанности, но и 
формирует образовательную среду, создаёт 
атмосферу для воспитания и развития уча-
щихся. Поэтому ограничение, связанное с 
неспособностью руководителя формировать 
эффективный коллектив, влияет на всю си-
стему управления: это сказывается на рас-
пределении ответственности, характере вза-
имодействия педагогов, качестве профессио-
нальных коммуникаций и общей результа-
тивности учебного процесса. 

Педагогический менеджмент предполага-
ет, что руководитель должен не только осу-
ществлять администрирование, но и владеть 
инструментами формирования команды. В 
этой роли он становится лидером, фасилита-
тором, посредником, наставником и страте-
гом. Если хотя бы одна из этих функций ока-
зывается недостаточно развита, коллектив 
перестаёт действовать как целостная систе-
ма. В результате появляется разобщённость, 
растёт напряжённость, снижается мотивация 
педагогов и увеличивается сопротивление 
любым изменениям [1]. 

Ещё одним признаком управленческого 
ограничения является снижение уровня до-
верия. В коллективах, где нет устойчивых 
командных практик, педагоги начинают опа-
саться открытого обсуждения проблем, избе-
гают обратной связи, редко проявляют ини-
циативу. Это приводит к ослаблению про-
фессионального диалога и отсутствию сов-
местного поиска решений. Психологическая 
безопасность, которую учёные считают клю-
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чевым фактором эффективной команды, 
практически исчезает, что тормозит любые 
инновации [4]. 

Текучесть кадров также становится харак-
терным следствием слабого управленческого 
воздействия. Молодые специалисты, не по-
лучающие поддержки, быстро покидают об-
разовательное учреждение. Опытные педаго-
ги, столкнувшись с отсутствием взаимопо-
нимания или справедливости, ищут более 
комфортную рабочую среду. В результате 
коллектив постоянно обновляется, не успе-
вая выстраивать устойчивые связи и форми-
ровать совместную культуру. 

Педагогический опыт различных регионов 
демонстрирует, что проблема особенно за-
метна в малокомплектных школах, где кол-
лективы невелики, а роль руководителя мно-
гократно возрастает. В таких школах дирек-
тор вынужден совмещать функции админи-
стратора, методиста, психолога, тьютора и 
медиатора. Если он не владеет навыками 
формирования коллектива, педагоги оказы-
ваются в условиях неопределённости: часть 
обязанностей концентрируется на несколь-
ких активных учителях, а остальные оказы-
ваются пассивными наблюдателями. Возни-
кают конфликты, неравномерность нагрузки, 
перегруз отдельных педагогов, отсутствие 
распределения ответственности и поддержи-
вающей профессиональной среды [2]. 

Большинство руководителей приходят к 
управленческой деятельности из педагогики, 
что обеспечивает хороший профессиональ-
ный фундамент, но не формирует управлен-
ческих навыков. Педагогический путь редко 
предполагает освоение технологий командо-

образования, медиативных практик, фасили-
тации или стратегического управления. По-
этому отсутствие специальных управленче-
ских знаний становится одной из ключевых 
причин проблемы. 

Следующим направлением становится раз-
витие управленческих компетенций руководи-
теля. Практика показывает, что именно освое-
ние навыков фасилитации, коучингового со-
провождения, медиативных техник и команд-
ного управления позволяет изменить характер 
взаимодействия в коллективе. Руководитель 
учится не просто давать указания, а организо-
вывать продуктивный профессиональный диа-
лог, стимулировать инициативу и поддержи-
вать педагогов в сложных ситуациях. 

Важную роль играет культура открытой 
коммуникации. Школы, где руководитель сти-
мулирует практику обсуждения, рефлексии, 
совместного поиска решений, быстрее преодо-
левают внутренние ограничения. Такая куль-
тура создаёт атмосферу доверия, снижает 
напряжённость и формирует чувство причаст-
ности педагогов к общим задачам [5]. 

Таким образом, преодоление данного 
ограничения возможно при условии целена-
правленного развития управленческих ком-
петенций руководителя, формирования куль-
туры сотрудничества, создания профессио-
нальных сообществ, внедрения системы 
наставничества и постоянной диагностики 
состояния коллектива. В результате школа 
становится не просто организацией, выпол-
няющей образовательные функции, а це-
лостным профессиональным сообществом, 
способным адаптироваться к вызовам и 
обеспечивать высокое качество образования. 
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