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Вы делена ф ункциональная особенность управления общим 
образованием в  отличие от управления профессиональным  
образованием, обусловленная равнозначностью познавательной и  
воспитательной ф ункций общего образования. С использованием  
результатов общероссий с кого репрезентативного исследования, 
проведенного с участием автора, показан характер и  особенности 
формирования кадров управления образованием на м униципальном  
уровне в  масштабах России, приведены  экспертные оценки  
результативности кадровой полит ики муниципалитетов, 
высказанные специалистами территориальных органов управления  
образованием.

У п равлен и е общ им  образованием  о тл и ч а е тся  от у п р ав л ен и я  

п роф есси он альн ы м  образованием  н ал и ч и е м  д в у х  равн озн ачн ы х  

с у б ъ е к т -о б ъ е к т н ы х  ф у н к ц и й  :

-  приобщ ение м олодого  п о ко лен и я  к ц и в и л и за ц и о н н ы м  зн ан и ям  с 

ц ел ь ю  содей  с т в и я  п р ав и л ьн о м у  вы бору проф ессиональной  , а в ц ел о м

-  ж и знен ной  траектори и ;

-  восп и тан и е , то е сть  и н т е гр а ц и я  м олодого  п о к о л ен и я  в граж данское 

общ ество п у т е м  ф орм ирования л и ч н о сти  как  совокупности  

о б щ еств ен н ы х  отн ош ен и й  : граж данского  м ировоззрения, правового, 

н равствен н ого  сознания, э с т е т и к и  к у л ь т у р ы , э т и к и  п о в ед ен и я .

О рганическая свой с тв ен н о ст ь  д л я  общ его образования д в у х  н азв ан н ы х  

ф у н кц и й  п р е д о п р е д е л я е т  характер  персонала ш к о л ы , 

си м воли зи руем ого  п о н я ти ем  -  педагог. Ф ун кц и он альн ая  

д и ф ф ерен ц и рован н ость  работы  п ед а го га  св о д и т  до м и н и м у м а  

д и р ек ти в н у ю  составляю щ ую  и п р е д п о л а г а е т  сочетани е 

тех н о ло ги ч еск о го  и кон соли дирую щ его  форм у п р авл ен и я . 

Т ехн ологи ческое  у п р ав л е н и е  призвано о б есп еч и ть  о б р азо в ател ьн ы й  

процесс в с о о тв етс тв и и  с к о р п о р ати вн ы м и  стан д ар там и , а 

кон соли дирую щ ее у п р ав л е н и е  п о д р азу м ев ает  в о с п и т а т е л ь н ы й  

процесс, р е а л и зу ем ы й  п ед аго го м . В п ервом  случ ае  в работе п е д а го га  в 

больш ой д о л е  п р и с у т с т в у е т  э л е м е н т  н орм ати вн ости , во втором  случае 

и м еется  достаточн о  вы сокая с т е п е н ь  свободы  в вы боре форм и 

м етодов .



Н еобходим ость подбора не просто п р еп о д ав ател ьск и х , а 

п ед а го ги ч ес к и х  кадров, способны х успеш но р еал и зо в ать  д в е  

сочетаю щ иеся ф у н к ц и и  общ его образования, н а к л а д ы в а е т  о тп еч ато к  на 

спец иф и ку  у п р ав л е н и я  систем ой  общ его образования, в  то м  ч и сл е  -  

подбор кадров. П одразум евается , что  п р ед в а р и тел ь н у ю  задач у  подбора 

и, в какой  - т о  с теп е н и , проф ессиональную  сел е к ц и ю  кадров  д л я  

си стем ы  общ его образования о су щ еств л яю т п ед а го ги ч ес к и е  ву зы . В 

ц ел о м  эт а  задач а  успеш но р еал и зу ется  о р ган и зац и ям и  п ед аго ги ч еск о го  

образования, есл и  у ч есть , что 89% у ч и т е л е й  россий ских ш кол  и м ею т 

вы сш ее и л и  ср ед н ее  п ед аго ги ч еск о е  образование. С п ози ц и и  

тех н о л о ги и  п ед аго ги ч еск о го  процесса так ж е  п р и е м л е м ы м  с л е д у е т  

п р и зн ать  возрастной  состав п ед аго го в : средн и й  возраст у ч и т е л е й  

о рган и зац и й  общ его образования -  42 года, д о л я  у ч и т е л е й  в возрасте 

м ен ее  50 л е т  -  75,5%  [4].

О собенности у п р ав л е н и я  общ им  образованием  в России п орож ден ы  

д и н ам и зм о м  о б ъ е к т а  у п р ав л ен и я , заклю чаю щ им ся в след ую щ ем :

-  м ногослой  ная иерархическая структура  у п р ав л е н и я , требую щ ая 

п ер м ан ен тн о й  коорди нац ии  в н орм ати вн ом  и ф инансовом  асп ектах : 

к о м п е т е н ц и я  ф ед ер ал ьн о го  уровня -  М инистерство  п росвещ ения, 

п р акти ку ю щ ее у п р ав л е н и е  координирую щ его ти п а ; к о м п е т е н ц и я  

су б ъ ек то в  РФ (тер р и то р и ал ьн ы й  уровень) -  у п р ав л ен и е  корп орати вн о

надзорного ти п а : м у н и ц и п а л ь н а я  к о м п е т е н ц и я  -  у п р ав л ен и е  

д и р ек ти в н о -н ад зо р н о го  ти п а ; к о м п е т е н ц и я  орган и зац и й  образования -  

у п р ав л ен и е  ад м и н и с тр ат и в н о -те х н о л о ги ч е ск о го  ти п а ;

-  н езавер ш ен н о сть  р еги о н ал ьн о й  с тр у к ту р ы  си с те м ы  общ его 

образования: д о л я  учащ ихся сел ьск и х  ш кол  с о с та в л я е т  21,5%  от  общ ей 

ч и сл ен н о сти  учащ ихся ш кол  России, в то врем я как  число сел ьск и х  

ш кол с о с т а в л я е т  57% от  общ его ч и сл а  ш кол  России [1];

-  р а звер ты в ан и е  ц и ф рови зац и и  учебного  процесса, что  п остеп ен н о  

п р и д а е т  образованию  координирую щ ий характер , в ы т е с н я я  

н о р м ати в н ы й  и тех н о л о ги ч еск и й  , а так ж е  у к р е п л я е т  в 

в о с п и та те л ь н о м  процессе консолидирую щ ую  составляю щ ую ;

-  несоверш енство  ад м и н и стр ати в н о го  у п р ав л ен и я  работой п ед аго го в , 

что п р и в о д и т  к загрузке  п о сл ед н и х  сверх норм ы  в рам ках основного 

в и д а  д е я т е л ь н о с т и , кроме того  работой , не и м ею щ ей  отн ош ен и я к



п роф есси он альн ы м  обязанн остям  п ед аго га : согласно д а н н ы м  

общ ероссий ского и сслед ован и я , п роведен ного  с у ч асти ем  д о к л ад ч и к а , 

сего дн я  по о ф и ц и ал ьн о  у т в е р ж д е н н ы м  нормам  п ед аго ги ч еск о го  тр у д а  

работаю т 49% п ед аго го в , с н едогрузкой  -  5%, с п ерегрузкой  -  46%; в 

и то ге  м и н и м а л ь н а я  н агрузка  у ч и т е л е й  сего дн я  с о с та в л я е т  20 часов, 

т .е . на 2 часа б ольш е норм ы  (при п я ти д н е в н о й  рабочей н е д е л е ) , а 

м а к си м а л ьн ая  н агр у зка  -  30 часов, поэтом у и м е е т  м есто  постоянное 

ф изическое п ер е у т о м л е н и е  -  д л я  38%, п си хологи ческое  п ер еу то м л ен и е

-  д л я  32% п ед аго го в :

-  в к л ю ч ен н о сть  п ед а го го в  в к о м м у н и к ац и о н н ы й  пресс хаотичного  

характера, затр у д н я ю щ и й  в о с п и т а т е л ь н ы й  процесс: 25% у ч и т е л е й  

ш кол  п р еп о д аю т в ср ед н ем  в 1 5 -т и  классах, э т о т  же п о к а за т е л ь  в 

сред н ем  по России с о с та в л я е т  8 классов. В и то ге , при  средн ей  

ч и сл ен н о сти  в классе  21 учащ егося, п е д а го г  в  т е ч е н и е  учебного  года  

к о н т а к т и р у е т  со 168 у ч ен и кам и , что  я в л я е т с я  чрезм ерной  

п си хологи ческой  н агрузкой  на у ч и т е л я , и з -з а  чего  порой п роисходит 

просто «отч и тка»  и м  урока:

-  и н т е н с и в н ы й  рост у р бан и зац и и  и ускоренное р азви ти е  ф ермерской 

тех н о л о ги и  п р о и зво д ства  п р и в о д и т  к сокращ ение сельского  н аселен и я  

до о п ти м у м а, то  есть  с н ы н еш н и х  27% до м акси м ум а 12%, что  в л е ч е т  

за собой зн а ч и т е л ь н о е  сокращ ение ч и сл ен н о сти  учащ ихся и ч и сла  

сел ьск и х  ш кол:

-  в связи  с п р и в л е ч е н и е м  в стран у  д л я  р азви ти я  экон ом и ки  

и н остран н ы х  рабочих, ч асть  которы х п р и езж ает  в м е сте  с сем ьей  , в 

россий ских ш колах  расш иряется к о н т и н г е н т  и н остран н ы х  учащ ихся, 

которы е в 2 0 1 8 /2 0 1 9  учебн ом  году  состави л  171,6 ч е л о в е к  из 120 стран  

мира, то  есть  1,1% от общ ей ч и сл ен н о сти  обучаю щ ихся, что  в  д в а  раза 

больш е в сравн ен и и  с 20 0 7 /2 0 0 8  у ч еб н ы м  годом .

П р и вед ен н ы е  кр и тер и и  д и н ам и ч н о сти  россий ской с и с те м ы  общ его 

образования п р е д ъ я в л я ю т  п о в ы ш ен н ы е  требован и я  к  у п р авл ен и ю  

о б р а зо в а те л ьн ы м  процессом и, со о тветствен н о , к подбору кадров 

у п р ав л ен и я  образованием  п реж де всего  на тер р и то р и ал ьн о м  и 

м у н и ц и п а л ь н о м  уровне, т а к  как  С та тья  72 К о н с ти ту ц и и  Россий ской 

Ф едерации  о тн о си т  вопросы  образования к  совместному ведению  
Россий ской Федерации и  ее субъектов, что  о зн ач ает  как  совместные 
д ей  ствия ф едеральных и  региональны х органов управления, так и



распределенную  ответственность. В со о тв етств и и  с о п р е д е л е н н ы м  

Законом РФ «Об образовании» (статья  8) порядком  р азгран и ч ен и я 

к о м п е т е н ц и и  ф е д е р а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  и 

органов госу д ар ствен н о й  в л а с т и  су б ъ ек то в  Россий ской Ф едерации  

происходит п остеп ен н о е  п ер ер асп р ед ел ен и е  у п р ав л е н ч е ск и х  ф у н кц и й  

м еж ду  р а зл и ч н ы м и  уровн ям и  у п р ав л ен и я  образованием . Центр 
тяжести в  управлении образованием перемещается на региональны й и  
м униципальны й уровень.

И нерционная зави си м о сть  терр и то р и ал ьн о го  и м у н и ц и п а л ь н о го  от 

ф ед ер ал ьн о го  уровня у п р ав л е н и я  образованием  и м е е т  м есто  в основном 

в ф инансовом  об есп ечен и и  учебного  процесса, е сл и  не с ч и т а т ь  

о б р азо в ател ьн ы е  с т а н д а р т ы  по тр ад и ц и и , с советского  периода, 

сохраняю щ ие ф е д е р а л ь н ы й  д и р е к т и в н ы й  статус. П олная автон ом и я 

тер р и то р и ал ьн о го  и м у н и ц и п а л ь н о го  уровней  у п р ав л ен и я  

образованием  и м е етс я  в подборе кадров у п р ав л ен и я , р еал и зу ем о м  с 

уч етом  д и н ам и ч н о го  состояния си с те м ы  образования, х ар ак тер и сти к и  

которого п р и в е д е н ы  ранее.

Рассм отрим  основн ы е п ар ам етр ы  формирования к о н т и н г е н т а  

у п р ав л ен и я  образован ием  на тер р и то р и ал ьн о м  и м у н и ц и п а л ь н о м  

уровнях в опоре на р е з у л ь т а т ы  общ ероссий ского эксп ертн ого  опроса, 

п роведен ного  с у ч асти ем  д о к л ад ч и к а .

По основн ы м  п роф есси он альн ы м  кри тери ям , к а д р ы  тер р и то р и ал ьн о го  и 

м у н и ц и п а л ь н о го  органов у п р ав л ен и я  образованием  со став л яю т 

вы сокоп роф есси он альны й  с п л о ч ен н ы й  к о л л е к т и в . О сознавая, что  

г л а в н ы й  о б ъ е к т  их д е я т е л ь н о с т и  -  ф ормирование бу д у щ его  

н аселен и я  стр ан ы , к а д р ы  у п р ав л ен и я  относятся к своим  

п роф есси он альн ы м  обязанн остям  неф орм ально, в ы п о л н я я  тр у д о в ы е  

ф у н кц и и  в со ч етан и и  с ч у вство м  граж данского  д о л га . Е сть  и 

особенности, у ч е т  которы х важ ен  в  кадровой п о л и т и к е  органов 

у п р ав л ен и я  образован ием  всех уровней  . Э ти  особенности  заклю чаю тся  

в след ую щ ем :

-  состав кадров  м у н и ц и п а л ь н о го  уровня ум естн о  н азв а ть  

«ф ем и н и зирован ны м » -  ж енщ и н  не м ен ее  90%; в  р е зу л ь т а т е  

в о с п и т а т е л ь н а я  ф у н к ц и я  общ его образования, и м е е т  п р еи м у щ ествен н о  

«ж енскую  л о ги сти к у » ;



-  ан ал и з  и сточн и ков  п ри тока  кадров в  орган ы  у п р ав л ен и я  

образованием  с в и д е т е л ь с т в у е т  в  ц ел о м  об о тс у тс тв и и  су б ъ ек ти в н о сти  

в их подборе;

-  д л я  б о л ьш и н ств а  с п е ц и а л и сто в  приход в си стем у  у п р ав л е н и я  есть  

р е зу л ь т а т  карьерного  роста и л и  п ер еезд а  из п р о в и н ц и ал ьн о го  города; 

к ад р ы  у п р а в л е н и я  такж е п р и х о д ят  из орган и зац и й  образования, 

и н огда  вы сш его , и л и ш ь  н ем н о ги е , зани м аю щ иеся ф ин ансовы м и  

вопросами, п р и х о д я т  из родствен н ой  д л я  своего проф и ля сф еры  (рис. 

1 ) ;

Ыи* ЦГТ

0ІИЧ*«
гцдодочмокс*:

Рисунок 1. С остав сп е ц и а л и сто в  те р р и то р и а л ьн ы х  органов у п р ав л ен и я

образованием  по уровню  и проф илю  п олучен н ого  образования, %

-  приход в  орган ы  у п р ав л е н и я  после д л и т е л ь н о й  работы  в си стем е 

образования и м е е т  п о л о ж и т е л ь н ы й  р е зу л ь т а т , заклю чаю щ и й  ся в  том , 

что не м ен ее  80% с п е ц и а л и с то в  сч и таю т свою работу п р и зван и ем  и 

работаю т с больш ой  о тд ач ей  и интересом ;



-  средн и й  возраст с п е ц и а л и сто в  м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  

образованием  можно н азв а ть  о п т и м а л ь н ы м  д л я  дан н ой  работы  -  43 

год а  (рис. 2);

-  не м ен ее  90% сотруд н и ков  м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л е н и я  

образованием  и м ею т  сп ец и ал ьн о е  (5 - т и л е т н е е )  вы сш ее  образование;

-  д л я  с т и л я  работы  с п е ц и а л и сто в  тер р и то р и ал ьн о го  у п р ав л ен и я  

образованием  свой с тв ен н а  научно обоснованная л о ги с т и к а  п р и н яти я  

реш ения, опираю щ аяся на п р и н ц и п  п р ед в а р и тел ь н о го  ан ал и за  п роблем  

с ц ел ь ю  п о в ы ш ен и я  уровня к о м п ет ен тн о с ти  в ы в о д о в  и д е й  с тв и й  , 

и сп ользую щ ая в к а ч е ст в е  «ф ильтра»  к о л л е к т и в н о е  м н ен и е  в ц е л я х  

апробации  возм ож н ы х  вари ан тов  реш ени й  .

30 ->» 0* 34до *4 >■ «н 0" і Ідо 5*1 лег <3п 5 Ідо (О лег {іацие лег

Рисунок 2. В озрастная структура  с п ец и ал и сто в  м у н и ц и п а л ь н ы х  
органов

у п р ав л ен и я  образованием , %

О дна из п роблем , х ар ак тер н ы х  д л я  работы  м у н и ц и п а л ь н ы х  органов 

у п р ав л ен и я  образованием  -  н еясн ость  д л я  б о л ьш и н ств а  с п е ц и а л и сто в  

тр аекто р и и  своей  карьеры  по м есту  работы . С вязано это  с т е м , что, как



у к азал и  э к с п е р т ы  те р р и то р и а л ьн ы х  органов у п р ав л ен и я , л и ш ь  40% 

м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  и м ею т 

п е р с п ек ти в н ы е  п л а н ы  ротац ии  кадров, вы ш е э т о т  п о к а за т е л ь  то л ьк о  

в м егап о л и сах  -  80% и в а д м и н и с тр ат и в н ы х  ц ен тр ах  н екоторы х  

су б ъ ек то в  РФ -  60%.

Но и сущ ествую щ и е п л а н ы  ротац ии  кадров н е л ь зя  н а зв а ть  п олностью  

проработан н ы м и: по п я т и б а л л ь н о й  ш к ал е  с п е ц и а л и с т ы  

те р р и то р и а л ьн ы х  органов у п р ав л е н и я  образованием  о ц ен и л и  

эф ф ек ти в н о сть  п л ан о в  ротац ии  кадров м у н и ц и п а л ь н ы х  органов 

у п р ав л ен и я  в  ср ед н ем  на 3,2 б ал л а . Э та о ц ен ка  д о с т и г а е т  4 -х  б а л л о в  

то л ьк о  в С ан к т -П е те р б у р ге  и Ц ен тр ал ьн о м  ф ед ер ал ьн о м  округе, а в 

н а ц и о н ал ь н ы х  автон ом и ях  Севера со ста в л я е т  всего  2,5 б а л л а . Е сли  не 

и сп р ави ть  си туац и ю , подобная д и сф у н кц и о н ал ьн о сть  в у п р ав л ен и и  

образованием  м у н и ц и п а л ь н о го  уровня неизбеж но п р и в е д е т  к массовому 

старению  кадров  и вероятн ом у  их авральн ом у  обн овлен ию , что  

п р и в е д е т  к п отере  п р еем ствен н о сти .

Н есмотря на вы со к и й  о б р азо в ател ьн ы й  уровень и д л и т е л ь н ы й  стаж  

п ед аго ги ч еск о й  работы , эк с п ер ты  тер р и то р и а л ь н ы х  органов 

у п р ав л ен и я  образованием  о ц ен и ваю т уровень квалиф икации  
специалистов м униципальны х органов управления образованием всего 

на 3,5 б а л л а  по п я т и б а л л ь н о й  ш к ал е  (кроме м егап о л и со в , г д е  оц ен ка  

зн а ч и т е л ь н о  в ы ш е  -  4,5 б ал л а). Д анное о б сто я тел ь ство  

с в и д е т е л ь с т в у е т  о том , что  при подборе кадров д л я  работы  в 

у п р ав л ен и и  на уровне м у н и ц и п а л и т е т а  в основном у ч и т ы в а е т с я  

н ал и ч и е  образования п ед аго ги ч еск о го  п роф иля и стаж  работы  по 

профессии п ед аго га . Часто игн орируется  способность п р е т е н д е н т а  к 

у п р авл ен ч еск о й  работе, ум ен и е  п р е д в и д е т ь  п о сл е д ст в и я  

п р и н и м аем ы х  р еш ен и й  , го то вн о сть  брать  на себя о т в е т с т в е н н о с т ь  за 

возм ож ны е риски. При о тс у тс тв и и  так и х  к а ч е ст в  т е м п ы  работы  

с п е ц и а л и ста  стан о вятся  за м е д л е н н ы м и , их торм озят  сом н ен и я и 

н ер е ш и те л ьн о сть .

Сами с п е ц и а л и с т ы  м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л е н и я  образованием  

чащ е всего  и сп о л ьзу ю т в процессе у п р ав л ен и я  т р а д и ц и о н н ы е  ф ормы 

к о м м у н и к ац и и  с о б ъ ек то м  у п р ав л ен и я  (рис. 3).
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Рисунок 3. Н орм ированная д о л я  р азл и ч н ы х  форм п рои зводствен н ой  

ком м у н и к ац и и , и сп о л ьзу е м ы х  с п е ц и а л и с та м и  м у н и ц и п а л ь н ы х  

органов у п р а в л е н и я  образованием  в работе со ш колам и , %

В 35% м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  и м еется  

д е ф и ц и т  кадров, в ы зв а н н ы й  в первую  оч ередь  н ед остаточ н остью  

о п л а т ы  труда , явл яю щ его ся  по своем у содерж анию  весьм а  

н ап р яж ен н ы м  и слож н ы м . Т рудн ости  подбора кадров п р о явл яю тся  уже 

в том , что  то л ь к о  в 45% м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л е н и я  и м еется  

н еобходи м ы й  резерв к а н д и д а т о в  на все до л ж н о сти  и с п ец и ал ьн о сти ; в 

25% -  о су щ еств л я ется  п лан и р о ван и е  ротац ии  п ерсон ала  с у ч ето м  его 

естествен н о го  в ы б ы т и я  и л и  карьерного роста.

Д оля и м ею щ и х н ам ер ен и е  уй т и  с работы  среди  с п е ц и а л и сто в  

м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  в е л и к а  -  25%, при 

этом  м о ти в а ц и я  такого  ж ел ан и я  разли ч ается  и в  некоторой  с теп ен и  

зави си т  от  уровня о п л а т ы  тр у д а  (рис. 4).
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Рисунок 4. П ри чи н ы , по которы м  с п е ц и а л и с т ы  н ам ер ен ы  уй  т и  с 

работы , в  зави си м ости  от  средн ем есячн ой  в е л и ч и н ы  заработной 

п л а т ы , рубли

В 40% м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  к а д р ы  

подбираю тся по р ек о м ен д ац и и  п р е д с т а в и т е л е й  м естн ого  органа 

и с п о л н и т е л ь н о й  в л ас ти , и эти рекомендации часто носят 
субъект ивный характер. И з-за  слож ности  подбора кадров  40% 

м у н и ц и п а л ь н ы х  органов у п р ав л ен и я  образованием  о су щ ествл яю т 

поиск п ерсон ала  через реклам у , р ек р у ти н го в ы е  а ге н тс тв а , И н тер н е т  и 

слу ж б ы  зан ято сти .

П р и вед ен н ы е  д а н н ы е  с в и д е т е л ь с т в у ю т  о том , что  в у слови ях  

чрезм ерного  д и н а м и зм а  россий ской си с те м ы  общ его образования 

трудн о  сф орм ировать е д и н ы й  подход  к  подбору кадров у п р ав л е н и я  

образованием , к  в ы р аб о тк е  такого  подхода д о л ж н ы  более  акти вн о  

п о д к л ю ч и ть ся  у ч ен ы е , те , кто  сп ец и ал и зи р у ется  в о б л асти  и зу ч ен и я  

образования как  соц и альн ого  и н с ти ту та .
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The article is devoted to the peculiarities o f the formation o f the contingent 
o f education management personnel in the context o f structural dynamism, 
which is typical today for the Russian system  o f general education. A 
functional feature o f general education management was highlighted. In 
contrast to the management o f vocational education, due to the equivalence 
o f cognitive and educational functions o f general education. The results o f 
an all-Russian representative study conducted with the participation o f the 
author were used. The results o f an all-Russian representative study  
conducted with the participation o f the author were used. The article 
reveals the features o f the formation o f education management personnel at 
the municipal level across Russia: the article provides expert assessm ents 
o f the effectiveness o f the personnel policy o f municipalities expressed by 
education management specialists.
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