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Введение 

В условиях современных экономических и технологиче-
ских вызовов ключевой задачей деятельности Правитель-
ства Российской Федерации, обозначенной в Указе Пре-
зидента РФ от 7 мая 2024 г. № 309 «О национальных целях 
развития Российской Федерации на период до 2030 года 
и на перспективу до 2036 года», является ускорение техно-
логического развития страны. Значимость развития высоко-
технологических направлений обусловлена возможностью 
получения значительных результатов в социально-эконо-
мическом развитии государства и вызывает необходимость 
формирования таких компетенций специалистов, которые 
нужны для перехода к реализации новых приоритетов 
научно-технологического роста государства, отвечающих 
современным требованиям, актуальным вызовам и потен-
циальным угрозам. 

Деятельность государства, национальный инновацион-
ный прогресс, изменение темпов экономического роста, 
уровень развития науки и многое другое — это те направ-
ления, которые делают экономику страны конкурентоспо-
собной в мировом хозяйстве. Данные направления, целью 
которых является повышение и развитие экономики стра-
ны, невозможно рассматривать в отрыве от эффективности 
и результативности деятельности государственных граж-
данских служащих. 

В Российской Федерации к государственным граж-
данским служащим относятся сотрудники федеральных 
и региональных министерств и ведомств1. Важность оценки 
данной категории лиц рассматривалась авторами в преды-
дущих научных изысканиях [3]. Однако в данной работе, 
в связи с тем, что сфера высшего образования не является 
исключением и к современному педагогу предъявляются 
новые требования, отвечающие современной повестке раз-
вития цифровой экономики, представляется интересным 
рассмотреть страны, где педагогические и управленческие 
кадры образовательных организаций относятся к категории 
государственных гражданских служащих. 

Материалы и методы
Методом исследования являлся теоретико-методоло-

гический анализ научной литературы по проблеме про-
фессионального развития и карьерного роста государ-
ственных гражданских служащих в сфере образования; 
контент-анализ открытых источников данных по вопросам 
профессионального развития и построения карьерных тра-
екторий развития руководящих кадров в образовательных 

1 Федеральный закон «О системе государственной службы Российской Федера-
ции» от 27.05.2003 № 58-ФЗ (последняя редакция) [4]. 

организациях зарубежных стран (500 интернет-страниц 
руководителей образовательных организаций). Были про-
анализированы: 

1) нормативные правовые документы, представленные 
на официальных сайтах государственных министерств и ве-
домств, обусловливающие реализацию деятельности по 
вопросам профессионального развития и построения карь-
ерных траекторий развития руководящих кадров в образо-
вательных организациях Малайзии, Японии и Индонезии; 

2) документы (программы повышения квалификации, 
программы образовательных курсов, аналитические ма-
териалы образовательных проектов), представленные на 
сайтах образовательных организаций высшего профессио-
нального образования отобранных стран; 

3) рукописи международных научных исследований, по-
священных вопросам профессионального развития и по-
строения карьерных траекторий развития руководящих ка-
дров в образовательных организациях зарубежных стран [2].

Результаты исследования

По результатам проведенного теоретического иссле-
дования были определены основные подходы к теории 
и практике профессионального развития и построения  
карьерных траекторий руководящих кадров в образова-
тельных организациях Малайзии, Японии и Индонезии.

Кейс 1. Япония
В Японии работники сферы образования и науки от-

носятся к государственным служащим. Карьера руководи-
теля в сфере образования бывает быстрой, протяженной 
по времени и медленной. В некоторых случаях применя-
ется смещение работника с должности. Это так называемая  
«карьера с горы». Например, начальника отдела переводят 
на должность начальника сектора, начальника департамен-
та — на должность начальника отдела. Причины могут быть 
различные — по собственному желанию, состоянию здоро-
вья или по инициативе администрации.

Типичная «карьера в гору» по-японски для научного 
работника может выглядеть, например, так:

 � ассистент (оклад 170–180 тыс. иен);
 � лектор (210 тыс. иен);
 � доцент (300 тыс. иен);
 � профессор (400 тыс. иен и выше).

Работают два механизма ухода с должности — простая 
отставка и освобождение.

Японская Конституция определяет государственно-
го гражданского служащего как слугу всего народа, а не 
какой-то его части. Государственный служащий при поступ-
лении на работу принимает присягу, клянется соблюдать 
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все требования государственной службы, выполнять ука-
зания вышестоящих чиновников и японские законы, не 
распространять сведения, относящиеся к разряду секрет-
ных (последнее условие распространяется и на ушедших 
с государственной службы).

Решающая роль в обеспечении эффективности работы 
института государственной службы принадлежит обучению 
и переподготовке государственных служащих, хотя ключе-
вое значение при этом отводится подготовке на рабочем 
месте — элемент системы пожизненного найма. Японские 
организации, предприятия и государственная служба не 
требуют от школ и высших учебных заведений специальной 
подготовки. Организации сами «доводят» обучение своего 
работника (бывшего выпускника школы или вуза) до уров-
ня, нужного данной организации. 

В Японии образовательные функции четко разделены 
между школьным и вузовским образованием, обеспечи-
вающим фундаментальное обучение, и внутриорганиза-
ционным, обеспечивающим профессиональное обучение. 
Кроме того, подготовкой государственных служащих всех 
отраслей занимается Институт повышения квалификации 
при Управлении по делам персонала [1].

Программы повышения квалификации (ПК) для учите-
лей реализует Национальный институт профессионального 
развития учителей и работников школ (NITS)2. 

NITS несет ответственность, прилагая большие усилия 
для разработки более продвинутых и структурированных 
возможностей профессионального развития — как напря-
мую, через программы обучения на национальном уровне, 
так и косвенно, путем руководства/консультирования мест-
ных поставщиков программ профессионального развития. 
В дополнение к традиционному и более формализован-
ному обучению NITS стремится разработать более гибкие 
программы профессионального развития, к которым учи-
теля могут получить доступ и использовать индивидуально 
по своему усмотрению. Чтобы сделать качественные про-
граммы профессионального развития доступными для учи-
телей, NITS предлагает широкий спектр возможностей — от 
долгосрочных программ обучения в сотрудничестве с про-
фессиональными высшими образовательными организаци-
ями до учебных онлайн-материалов для отдельных учите-
лей. Содействие в текущей практике OJT (on-job-training, 
обучение без отрыва от производства) является особенно 
важной миссией из-за ее потенциала для поддержки куль-
туры совместного развития учителей. Таким образом, NITS 
вкладывает свои ресурсы в разработку содержательных 
материалов, программ и средств массовой информации 
для поддержки обогащения OJT на уровне местной школы.

2 Национальный институт профессионального развития учителей и работников 
школ (NITS). URL: https://www.nits.go.jp/en/

NITS реализует шесть следующих функций.
1. Обеспечивает обучение без отрыва от работы для 

школьных учителей, школьных администраторов и работ-
ников государственного образования.

2. Предоставляет рекомендации по исследованиям и по-
литике для местных советов по образованию в отношении 
индекса способностей для педагогических профессий.

3. Оказывает помощь местным советам по образова-
нию, консультируя их по программам профессионального 
развития.

4. Проводит исследования в области педагогического 
образования, уделяя особое внимание целостному взгляду 
на развитие карьеры учителей.

5. Обеспечивает административную поддержку для ак-
кредитации программ продления лицензии учителя.

6. Администрирует сертификационные экзамены учите-
лей, проводимые Министерством образования.

Крое того, NITS предлагает программы по развитию ад-
министративного потенциала руководителей школ и друго-
го административного персонала, чтобы помочь им решать 
институционально разнообразные проблемы, с которыми 
те сталкиваются в школе, а также развивать ориентиро-
ванное на учащихся образование. Программы рассчитаны 
на учителей и сотрудников на разных этапах их карьеры: 
например, программы для директоров, помощников ди-
ректоров, учителей среднего звена и административного 
персонала. Содержание учебной программы направлено на 
ознакомление с последними тенденциями в образователь-
ной политике и теориями школьного администрирования 
и управления, включая соблюдение требований школы, 
а также вопросы психического здоровья.

NITS предлагает программы для лиц, которые несут от-
ветственность за разработку, координацию и реализацию 
программ профессионального развития для безработных 
учителей в местных советах по образованию. NITS также 
предлагает программы обучения для учителей-настав-
ников, которые несут ответственность за проведение эф-
фективного и значимого обучения в школе. Для данной 
программы установлено пять направлений, и каждое на-
правление имеет 19 конкретных курсов.

Кейс 2. Малайзия
Согласно Конституции Малайзии (ст. 1323), профессио-

нальная деятельность учителей и педагогов университетов 
относится к государственной гражданской службе. Продви-
жение по службе основывается на заслугах (Colmer, 2017 

3 Статья 133, п. 1: Федеральным законом по запросу заинтересованных сторон 
могут учреждаться объединенные службы, являющиеся общими для Федера-
ции, одного или более штатов, или для двух и более штатов. URL: https://www.
concourt.am/armenian/legal_resources/world_constitutions/constit/malaysia/
malays-e.htm

https://www.nits.go.jp/en/
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[5]). Рассмотрением вопросов повышения статуса государ-
ственного служащего в образовании занимается Совет по 
оценке и продвижению, который учитывает:

 � оперативность и работоспособность служащего;
 � квалификацию, знания, навыки и опыт;
 � личные качества, в том числе честность, потенциал, ли-

дерские качества;
 � внешнюю деятельность и вклад в развитие страны  

и общества.
Общие условия продвижения по службе:

 � опыт службы;
 � достижение заданных результатов;
 � отсутствие дисциплинарных взысканий;
 � прохождение «проверки на честность» Малазийской 

антикоррупционной комиссии; 
 � отсутствие в списке постоянных неплательщиков учеб-

ных кредитов учебным кредитным учреждениям.
Вопросы повышения государственного служащего  

в образовании регулируются:
 � Public Officers (Appointment, Promotion and Termination 

of Service) Regulations 2012 [P.U.(A). 1/2012].
 � Public Services Promotion Board Regulations 2010 

[P.U.(A)75/2010].
 � Education Service Promotion Board Regulations 2010 

[P.U.(A)24/2010].
 � соответствующие служебные циркуляры (Service Circu-

lars) и служебные рассылки (Distribution Letters).
Педагогические и управленческие кадры сферы обра-

зования, которые могут получить повышение:
 � служащие, находящиеся на постоянной должности;
 � служащие, прикомандированные или временно пере-

веденные;
 � служащие, находящиеся в учебном отпуске с полной, 

половинной оплатой или без оплаты труда; 
 � служащие, которым предъявлено бездоказательное  

обвинение;
 � служащие, в отношении которых ведется дисциплинар-

ное производство (руководство должно быть уведом-
лено об этом).
Педагогические и управленческие кадры сферы обра-

зования, которые не могут получить повышение: те, кто не 
соответствует общим условиям или служащие, к которым 
применено дисциплинарное взыскание.

Период, в течение которого должностное лицо не может 
рассматриваться для продвижения по службе, определяется 
Service Circular no. 3 of 2009, Promotion Policy For Officer 
Being Investigated и Imposed Disciplinary Punishment и со-
ставляет в зависимости от вида наказания следующие сроки: 

 � предупреждение — 12 месяцев;
 � штраф — 18 месяцев;

 � конфискация вознаграждения — 24 месяца;
 � отсрочка роста заработной платы — 30 месяцев;
 � сокращение зарплаты — 36 месяцев;
 � понижение в должности — 48 месяцев.

Отсчет ведется с даты наложения дисциплинарного 
взыскания.

В Малайзии эффективно реализует свою деятельность 
Asian College of Teachers (ACT, Азиатский колледж учите-
лей) — образовательная организация, специализирующаяся 
на дополнительном образования для высших учебных за-
ведений. ACT имеет огромный выбор программ повышения 
квалификации и специализированных курсов для учите-
лей4. По состоянию на 2024  г. количество обучающихся 
в АСТ насчитывает более 50 тыс. чел. За пределами Малай-
зии Asian College of Teachers реализует свою деятельность 
в Индии, Таиланде, Сингапуре, Индонезии и Мьянме.

Наиболее интересной, на наш взгляд, является програм-
ма школьного лидерства, которая реализуется не только 
в Малайзии, но и Сингапуре5. 

Программа школьного лидерства, предлагаемая ACT, 
представляет собой недельную программу, разработан-
ную с учетом требований кандидатов и позволяющую им 
совершенствовать свою профессиональную деятельность. 
Программа направлена на ознакомление кандидатов с ма-
лайзийской и сингапурской системой образования, а также 
на ознакомление их с местной культурой во время путеше-
ствий и знакомства с местным образом жизни. Программа 
включает в себя подготовку руководителей образования, 
старших учителей, заинтересованных сторон, ректоров, ме-
неджеров среднего звена в школах и опытных педагогов 
с практическим опытом и посещением школ, а также на-
блюдение за дифференцированным, индивидуально ори-
ентированным обучением и обучением на основе опыта. 
Кандидаты получат возможность поговорить с лидерами 
и преподавателями о политике и сроках подготовки учите-
лей, о перспективах, коллегиальной работе и обратной свя-
зи и др. Программа недельного ознакомительного тура спе-
циально разработана для лидеров, желающих поднять свои 
лидерские навыки на ступеньку выше и получить полное 
представление о системе образования Малайзии и Синга-
пура. Кандидаты также получат возможность посетить из-
вестные школы и университеты. В целом, программа была 
разработана таким образом, чтобы дать кандидатам воз-
можность всесторонне изучить новейшие педагогические 
достижения, а также архитектуру, природу и технологии.

Программа разделена на внутренние семина-
ры (2–4 дня) и школьные туры в Куала-Лумпур (4 дня)  

4 https://www.asiancollegeofteachers.com/
5 https://www.asiancollegeofteachers.com/school-leadership-malaysia-singapore.php
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и Сингапур (5–7 дней). Курсы проводятся высококвалифи-
цированными преподавателями, обладающими большим 
педагогическим опытом и знаниями в соответствующих 
предметных областях. Посещение известных школ и уни-
верситетов Малайзии позволяет получить практический 
опыт использования различных методик обучения, пооб-
щаться с опытными профессионалами в области препо-
давания, узнать о командной работе, получить обратную 
связь, а также понять важность технологий в образовании.

Кейс 3. Индонезия 
В Индонезии педагогические работники сферы обра-

зования также относятся к государственным гражданским 
служащим. 

Факторы, влияющие на формирование успешной моде-
ли карьеры управленческих кадров в сфере образования, 
включают: формальное образование, профессиональную 
подготовку, возраст, стаж работы, звание и уровень долж-
ности и компетентности (Walker, 2015 [6]).

Эти факторы следует рассматривать в качестве расчетов 
для повышения производительности труда. 

Факторы:
1. Личные/индивидуальные факторы, а именно индиви-

дуальные навыки, компетентность, мотивация, привержен-
ность и уверенность в себе.

2. Факторы лидерства, а именно качество поддержки со 
стороны руководства, а также направление и поддержка со 
стороны группы лидеров.

3. Командные факторы, а именно качество поддержки, 
сплоченность членов команды.

Требования к руководящим кадрам образовательных ор-
ганизаций включают в себя:

 � высшее образование;
 � курсы/обучение — образование и обучение, необходи-

мые для улучшения управленческих способностей, таких 
как управленческие, определенные технические и другие 
знания, в соответствии с должностными требованиями;

 � опыт работы — это развитие знаний, умений и навы-
ков, которые не получены в результате обучения, но 
получены в результате предыдущего периода работы в 
течение определенного периода времени, связанного 
с текущей должностью;

 � профессиональные знания — набор результатов фор-
мальных или неформальных образовательных процес-
сов, которые используются для реализации профес-
сиональной деятельности, творчества и выполнения 
рабочих задач.

 � профессиональные навыки — это уровень способностей 
и педагогического мастерства государственных служа-
щих в определенной области работы;

 � талант — это особые способности или потенциал; про-
фессиональная мотивация и волевая регуляция.
Так же, как и вышеперечисленных странах, в Индоне-

зии реализуется программа школьного  лидерства6. Од-
нако данная программа реализуется на государственном 
уровне. Программа школьного лидерства рассчитана на 
два года обучения и реализует диалектическое единство 
теории и практики в контексте каждой школы. Программа 
включает мероприятия, направленные на непрерывное 
профессиональное развитие для школьных руководителей 
и руководящих групп малоэффективных школ. 

Выводы

Рассмотренные кейсы зарубежных стран по проблеме 
профессионального развития и карьерного роста государ-
ственных гражданских служащих в сфере образования по-
зволяют выделить принципы построения системы профес-
сионального развития и карьерного роста педагогических 
и управленческих кадров.

1. Принцип контекстуальности руководства. Роль ди-
ректора школы в XXI в. — одна из самых захватывающих 
и значимых из тех, которые берет на себя человек в на-
шем обществе. Руководители помогают создавать будущее. 
Директора школ несут ответственность за развитие детей 
и молодежи, чтобы они могли стать «успешными учениками, 
уверенными творческими личностями и активными инфор-
мированными гражданами». 

2. Принцип непрерывности обучения. Директора приоб-
ретают лидерские качества многими способами, как фор-
мальными, так и неформальными. Важно отметить, что они 
учатся, руководя, размышляя о своей практике и получая 
обратную связь от других. Директорам школ необходимо 
четко осознавать свои собственные сильные стороны и по-
требности в развитии, а также важность вложения времени 
в профессиональное обучение. 

3. Принцип рефлексии. Принцип предполагает предо-
ставление руководителям обратной связи, включающей 
описание их сильных сторон и областей для развития. Это 
позволяет директорам школ определить направление сво-
его профессионального обучения.

4. Интегративный подход к профессиональному раз-
витию руководителей образовательных организаций. 
Многоуровневые системы карьерного роста, различные 
траектории профессионального развития, стандарты ком-
петенций. Система оценки компетенций позволят учителям 
самостоятельно управлять своей карьерой и отслеживать 
карьерный рост с помощью наставников и руководителей. 

6 https://www.globalschoolleaders.org/case-indonesia
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Программы профессионального развития дополнят систему 
оценки компетенций с целью обеспечения учителей воз-
можностью приобрести необходимые для карьерного роста 
знания и навыки. Прозрачность системы карьерного роста 
обеспечивается национальными системами сертификации 
и оценки.

5. Принцип диагностичности: к преподавательской дея-
тельности допускаются учителя, прошедшие квалификаци-
онные испытания и имеющие действующую лицензию на 
педагогическую деятельность.

6. Принцип непрерывности обучения, основанный на 
государственных образовательных программах. 

7. Принцип социального взаимодействия — конкурсный 
выбор руководителя.

8. Принцип взаимосвязи профессионализма и эффектив-
ности социально-педагогической деятельности (пример: 
творческий отпуск директорам школ на период прохож-
дения программы повышения квалификации). 

Заключение

Основополагающей задачей государственной 
образовательной политики в Российской Федерации яв-

ляется организация обеспечения качества образования на 
основе сохранения его фундаментальности и соответствия 
актуальным и перспективным потребностям личности, об-
щества и государства. Определяющая роль в обеспечении 
качества образования отводится педагогически работникам 
и управленческим кадрам образовательных организаций 
общего образования, эффективность и результативность 
деятельности которых зависит от профессионального ма-
стерства и перспективы карьерного роста, от возможностей 
получения дополнительных профессиональных знаний, 
умений и навыков в педагогической и управленческой дея-
тельности, овладения современными методиками, иннова-
ционными цифровыми технологиями, средствами обучения 
и воспитания, способности выстраивать индивидуальные 
образовательные маршруты и корректировать их с учетом 
особенностей, потребностей и изменений образовательной 
среды. Кроме того, организация и проведение мероприятий, 
направленных на повышение квалификации и совершен-
ствование профессиональных компетенций педагогических 
работников и управленческих кадров образовательных 
организаций, должна быть неразрывно связана с возмож-
ностью получения своевременной научно-методической 
и организационно-методической помощи. 
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