
«Формульное финансирование»
Долгое время для модели финансового обеспе-

чения в системе образования было характерно 
планирование расходов без взаимосвязи 
с результатом. Последние десятилетия показали 
несостоятельность такой модели. Потребовал-
ся новый финансовый механизм, направленный 
на достижение измеряемого образовательного 
результата.

Измеряемость результата определяется дина-
микой образовательной успешности школьни-
ков. Можно сказать, что этот критерий является 
одной из составляющих качества современного 
образования (Чернобай, Молотков, 2016).

В 2007 году термин «формульное финансиро-
вание» одним из первых произнес заместитель 
министра образования и науки РФ Исаак Кали-
на. Тогда многие специалисты, следившие 
за развитием хода событий в российской систе-
ме образования, восприняли это как вектор раз-
вития системы (Вифлеемский, 2008). 

Абсолютное большинство школ в России со-
здается конкретными муниципальными систе-
мами образования для оказания услуг и реа-
лизации предусмотренных законодательством 
полномочий органов местного самоуправления 
в сфере образования.

Муниципальное образование является учре-
дителем школы и собственником ее имущества. 
Финансовые ресурсы поступают в образова-
тельную организацию в основном в виде субси-
дий на выполнение муниципального задания 

задач, которые ставит перед собой регион или му-
ниципальное образование. Неправильно задан-
ный инструментарий и неверно выбранные под-
ходы могут мешать достижению результатов. 

Допустим, в муниципалитете существует прак-
тика нормирования штата в школе, а фонд опла-
ты труда привязан к штатному расписанию. 
В этом случае директор школы заинтересован уве-
личивать руководящий штат, что создает лиш-
нюю административную нагрузку на педагогиче-
ских работников. Именно увеличение штатного 
расписания дает директору финансовые ресурсы. 

Или, например, муниципалитет распределя-
ет между школами средства на содержание иму-
щества, исходя из количества и площади зданий. 
Какая в этом случае возникает мотивация у ди-
ректора? Он заинтересован в увеличении площа-
дей зданий, так как это увеличивает доходы. 
Но при этом директор не заинтересован в том, 
чтобы здания активно использовались, потому 
что любая их эксплуатация означает денежные 
расходы. Соответственно, для такого руководите-
ля самая выгодная ситуация — это иметь здание, 
которое не используется (или используется ми-
нимально). Поэтому инструменты распределения 
финансовых средств могут как стимулировать 
школы, так и мешать им достигать результаты.

Регионы и города
Предлагаем ознакомиться с динамикой рас-

ходов бюджета на образование и оплаты труда 
учителей на примере нескольких регионов. 

относятся: определение основных направлений 
деятельности организации, утверждение и из-
менение ее финансово-хозяйственного плана. 
Также учредитель финансово обеспечивает вы-
полнение муниципальных заданий.

Таким образом, муниципальные органы 
управления образованием создают финансовые 
механизмы влияния на стабильность образова-
тельной организации, в том числе на мотива-
цию педагогического коллектива в целом. В то 
же время в рамках выделенных финансов воз-
можны поиски механизмов стимулирования 
сотрудников школы через выплаты.

Директор школы может управлять образова-
тельной организацией и ставить задачи по до-
стижению образовательных результатов при 
наличии четких правил и единых формул фи-
нансирования со стороны муниципального об-
разования. Ведь один из инструментов управ-
ления образовательными результатами — это 
финансы. Любые управленческие решения, 
стратегии, программы, цели и задачи связаны 
с финансовыми ресурсами. 

Довольно часто можно услышать, что в регио-
нах на развитие образования выделяется недо-
статочно средств. Следует отметить, что значе-
ние имеет не столько размер бюджета, сколько 
результативность применяемых финансовых 
инструментов, влияющих на эффект от каждого 
потраченного бюджетного рубля.

В ситуации с любым объемом бюджета необ-
ходимо формировать направления, правила и 
инструменты его использования и в итоге под-
держивать (или не поддерживать) решение тех 
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Рис. 1. Динамика расходов консолидированного бюджета города на образование в расчете на одного обучающегося 
и динамика средней месячной заработной платы учителей в городе

и на иные цели. Источником субсидий служат 
бюджеты муниципальных образований.
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Достижение образовательных результатов не-
возможно без выравнивания условий. Учитель 
в школе должен быть доволен своей работой, 
стремиться повышать квалификацию, иметь 
современные условия труда. Следовательно, 
первая задача, которую финансовые механизмы 
должны решать — это создание в каждой школе 
базовых условий, позволяющих достичь высо-
ких учебных и воспитательных результатов.

Второй задачей является мотивация к дости-
жению образовательных результатов. Очевид-
но, что финансовые механизмы должны моти-
вировать школы к активному вовлечению 
в работу по решению этих задач через исполь-
зование финансовых ресурсов.

Практика муниципалитетов
Рассмотрим более подробно вопрос по созда-

нию условий для достижения результатов в го-
родах. Тема нормативно-подушевого финанси-
рования не нова (Федеральный закон от 8 мая 

финансовые механизмы решают определен-
ные ключевые задачи:
1) Создание условий (кадровых, финансо-

вых, имущественных) для достижения 
результатов.

2) Мотивация школ к достижению образова-
тельных и воспитательных результатов.

Разумеется, существуют стратегические це-
ли федерального и регионального уровней по по-
вышению качества общего образования. Для их 
достижения необходимо решить задачу по вы-
равниванию между школами условий для дости-
жения образовательных результатов школьников.

Все регионы поэтапно участвуют в оценке 
качества образования в рамках Международ-
ной программы по оценке образовательных до-
стижений школьников (PISA). Довольно высо-
кий результат субъекта регистрируется, когда 
он показан большинством школ региона. Если 
же большинство школ показывает низкие ре-
зультаты, то общий результат региона, несмот-
ря на наличие школ-лидеров, будет не таким 
привлекательным, как хотелось бы.

Анализ показателей 2019 года демонстрирует 
еще более контрастную ситуацию. 

Если брать бюджет города в расчете на ребен-
ка в 2019 году, то Санкт-Петербург — это 92 % от 
уровня Москвы. При этом средняя заработная 
плата учителей Санкт-Петербурга в 2019 году 
составляет 50 % от уровня Москвы. Два города 
с изначально сходными условиями использу-
ют разные финансовые инструменты, которые 
приводят к достижению разных результатов. 

Рассмотрим другую ситуацию на примере 
Белгородской и Тюменской областей. 

Мы видим на первой диаграмме рисунка 3 
«Динамика расходов консолидированного бюд-
жета региона на образование в расчете на 1 обу-
чающегося», что в Тюменской области рост со-
ставил 3 %, а в Белгородской — 34 %. 

При этом на второй диаграмме рисунка 3 
«Динамика средней месячной заработной пла-
ты учителей региона» видно, что средняя зара-
ботная плата учителей выросла за 7 лет на 41 % 
в Тюменской области и на 39 % в Белгородской 
области. 

На первой диаграмме рисунка 1 «Динамика 
расходов консолидированного бюджета города 
на образование в расчете на одного обучающего-
ся» отражен консолидированный бюджет города 
в расчете на одного ребенка — то финансирова-
ние, которое город выделяет на каждого обуча-
ющегося. За 2013–2019 гг. показатель расходов 
бюджета на одного обучающегося в Санкт-Петер-
бурге вырос на 53 %, в Москве — на 3 %.

При этом на второй диаграмме рисунка 1 «Ди-
намика средней месячной заработной платы 
учителей» видно, что в Санкт-Петербурге за 
7 лет средняя месячная заработная плата учи-
телей выросла на 44 %, в Москве — на 67 %.

Мы видим, что в Санкт-Петербурге средняя за-
работная плата учителей росла в том же темпе, 
что и бюджетные расходы города в расчете на од-
ного обучающегося. При этом в Москве (за счет 
управленческих решений, за счет эффективного 
финансового инструментария) рост средней за-
работной платы учителей значительно опередил 
рост бюджетных расходов города в расчете 
на одного обучающегося. 

Рис. 3. Динамика расходов консолидированного бюджета региона на образование в расчете на одного обучающегося 
и динамика средней месячной заработной платы учителей региона

Из этого можно сделать вывод, что зарплата 
учителей в Белгородской области росла за счет 
прямых решений регионального руководителя. 
А Тюменская область применяла инструменты, ко-
торые позволяли наиболее эффективно получать 
большую отдачу, в данном случае измеряемую в 
заработной плате, от каждого вложенного рубля.

Соответственно, консолидированный бюджет 
за 2019 год в расчете на одного ребенка в Тюмен-
ской области меньше, чем в Белгородской обла-
сти, а средняя заработная плата учителей 
в 2019 году почти в полтора раза выше. 

Теперь рассмотрим набор инструментов, ко-
торые показывают свою эффективность 
в городах. 

Во многих городах с численностью населения 
выше 50 тысяч человек довольно много школ, 
расположенных не слишком далеко друг от дру-
га. В них уже возможна конкуренция за обучаю-
щихся. Например, это видно по старшей школе: 
первые 9 классов ребенок учится в одной муни-
ципальной школе, а накануне сдачи ЕГЭ перехо-
дит в другую. Рассмотрим механизмы, которые 
используются в городах. Надо сказать, что все 

Рис. 4. Динамика расходов консолидированного бюджета на образование в расчете на одного обучающегося за 2019 
год и средняя месячная заработная плата учителей за 2019 год

Рис. 2. Динамика расходов консолидированного бюджета города на образование в расчете на одного обучающегося 
за 2019 год и среднемесячная заработная плата учителей за 2019 год 
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результатов. И прежде всего это мотивация пе-
дагогического коллектива в целом, а не одно-
го сотрудника. Сложно не согласиться с тем, 
что результат школы зависит от общей работы 
коллектива.

Конечно, здесь нельзя не упомянуть 
об инструментах рейтингования по любым 
направлениям, важных для конкретного регио-
на или муниципалитета, то есть о ранжиро-
вании школ, определении школ-лидеров и их 
поощрении.

Безусловно, наиболее предпочтительно по-
ощрение финансовое. Это могут быть еже-
годные дополнительные гранты для школ. 
Тогда коллективы школ будут знать, что, ра-
ботая эффективно, они смогут получать 
вознаграждение. 

Хочется отметить, что важно поощрять 
не только школы-лидеры. Если в муниципалите-
те плохо отработаны механизмы выравнивания 
условий, то всегда находится школа, директор 
которой скажет, что он не может конкурировать 
с лидерами. А для того, чтобы каждая школа бы-
ла заинтересована в достижении результатов, 
целесообразно также поощрять школы, де-
монстрирующие высокую динамику. Допустим, 
если по профилактике правонарушений у школы 
был плохой показатель, но в динамике она его 
улучшила, то коллектив должен понимать: лю-
бая его активность по решению задач региона 
или муниципалитета будет поощрена.

Невозможно обойти стороной следующий ме-
ханизм мотивации — формульную оплату труда 
директоров, учитывающую результаты школы. 
Этот прикладной инструмент довольно быстро 
приносит результаты. При этом он прост в ис-
пользовании, потому что работодателем всех 
муниципальных директоров является орган 
управления образованием или администрация. 
Учредитель заключает договор и определяет 
оплату труда директора.

Для всех директоров, которые работают 
в конкретном муниципалитете, должна приме-
няться единая открытая формула заработной 
платы, учитывающая результаты школ. Тогда 
директор будет заинтересован в повышении 
своей заработной платы через улучшение ре-
зультатов школы. Заместители директора, чья 
заработная плата привязана к оплате труда ди-
ректора, тоже будут заинтересованы ему по-
мочь, а значит, коллектив будет ориентирован 

потратить их в декабре — приобретается все, 
что нужно и не нужно, выплачиваются премии, 
которые зачастую носят формальный характер.

Если директор понимает, что его учредитель 
не забирает остатки, когда муниципальное 
задание выполнено в полном объеме, он начи-
нает относиться к этим деньгам более рачи-
тельно. Руководитель образовательной органи-
зации понимает, что это деньги школы, 
а значит, надо следить за конкурсными про-
цедурами по закупкам, за тратами и их эффек-
тивностью. И муниципалитет должен пони-
мать, что остатки средств на счетах школ — это 
деньги, которые пойдут на повышение оплаты 
труда и квалификации учителей, на приобрете-
ние оборудования, ремонты. 

Пятый механизм — это включение в аттеста-
ционные справки и публичные отчеты дирек-
торов школ финансовых показателей, работаю-
щих на коллектив школы и на решение задач. 
В качестве примера можно использовать сле-
дующие показатели:
1) количество учителей, чья деятельность 

обеспечена одним руководителем;
2) доля фонда оплаты труда педагогических 

работников в общем фонде оплаты труда ра-
ботников школы;

3) доля фонда оплаты труда руководящих ра-
ботников в общем фонде оплаты труда ра-
ботников школы;

4) соотношение средней месячной заработной 
платы 10 % учителей с наибольшей и 10 % 
учителей с наименьшей заработной платой.

Значения показателей, которые формируются 
по регионам, по муниципалитетам, в конечном 
счете складываются из значений по школам. 
Есть школы-лидеры, улучшающие показатель 
муниципалитета, а есть школы, данный пока-
затель серьезно ухудшающие. У кого-то карти-
на будет равномерная — и это огромный плюс 
(эффект управленческой работы руководства 
муниципалитета). Но у кого-то распределение 
будет неравномерным, а значит, есть возмож-
ность работать с конкретной группой школ, 
чтобы улучшать ее показатели.

Механизмы мотивации
Равные условия должны давать эффект 

в виде образовательных и воспитательных 

Такой подход мотивирует 
школы содержать только то 
имущество, которое использу-
ется для работы с детьми, по-
тому что в школу финанси-
рование приходит за детьми, 
а не за площадью. В таком 
случае директор заинтересо-
ван либо загрузить площади 
дополнительным образова-
нием, бесплатными кружка-
ми или платными услугами, 
чтобы привлечь детей (а вме-
сте с ними и финансирова-
ние), либо передать это иму-
щество организации, которая 
нуждается в нем. У школ 

должна быть мотивация использовать каждый 
квадратный метр для работы с детьми. 

Третий механизм — это самостоятельность 
школ в выборе приоритетов и направлений ис-
пользования финансовых ресурсов и их кор-
ректировка в течение года при условии дости-
жения школами необходимых результатов 
и соблюдения правил, установленных муници-
пальными образованиями. 

Однако практика муниципалитетов склады-
вается по-разному. Где-то школа действительно 
самостоятельна, а где-то она зачастую излишне 
зажата централизованной бухгалтерией. Отсут-
ствие возможности корректировать план фи-
нансово-хозяйственной деятельности навряд 
ли мотивирует руководителя экономить на за-
купках и оптимизировать коммунальные услу-
ги. Для школ очень важна гибкость, маневрен-
ность.  Безусловно, школа должна осознанно 
подходить к планированию. Тем не менее у нее 
должна быть возможность в течение года кор-
ректировать направления своих расходов в за-
висимости от потребностей. 

Четвертый механизм — средства, которые 
остаются в самостоятельном распоряжении 
школ (в части выполненного муниципально-
го задания). Речь идет не о целевых субсидиях. 
Если муниципальное задание выполнено 
в полном объеме, школа достигла необходимых 
результатов и при этом смогла так эффективно 
управлять финансами внутри своего бюджета, 
что средства остались, целесообразно не заби-
рать их у нее. В противном случае, если остат-
ки у школы отбирают, директор заинтересован 

2010 года № 83-ФЗ «О внесе-
нии изменений в отдельные 
законодательные акты Рос-
сийской Федерации в связи 
с совершенствованием пра-
вового положения государ-
ственных (муниципальных) 
учреждений»), однако важ-
ным является равномерное, 
равнозначное распределение 
финансовых потоков между 
школами внутри муниципа-
литета: по единым нормати-
вам на одного обучающегося, 
без применения корректиру-
ющих коэффициентов. Это 
и есть первый механизм со-
здания условий для достижения результатов.

На уровне регионов все выглядит довольно 
привлекательно: утверждены финансовые 
нормативы обеспечения, финансирование 
в муниципальные образования из регионально-
го бюджета «идет за ребенком». Муници-
пальные нормативные затраты на школьни-
ка иногда существенно отличаются от тех 
сумм, которые поступают из региона. Значит, 
надо исключить неравный объем финанси-
рования на одного обучающегося для разных 
школ, для школ, расположенных в разных 
районах, и т. д.

Внутри муниципалитета невозможно будет 
выравнять условия между школами без еди-
ной логики распределения денег. Только обу-
чающиеся должны приносить школе финансо-
вые ресурсы.

Второй механизм — это включение в норма-
тивы финансирования на одного обучающего-
ся затрат на коммунальные услуги, содержа-
ние имущества, текущий ремонт. Эффективное 
решение для городов — это распределение де-
нег не по площади помещений, не по факти-
ческим затратам, а по привязке к количеству 
обучающихся.

Есть муниципалитеты, которые дошли 
до логического завершения этой работы, до 
так называемого «полного» норматива: норма-
тив на ребенка, по которому они финансиру-
ют муниципальные задания, включает в себя 
затраты на содержание имущества и оплату 
коммунальных услуг. Например, по этому пу-
ти довольно успешно идет Брянская область. 

Инструменты 
распределения 
финансовых 

средств могут как 
стимулировать школы, 

так и мешать 
им достигать 
результаты
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образования потерял возможность админи-
стративного управления школой в части рас-
пределения финансовых средств. Чиновники 
перестали влиять на размер финансирования 
школы в сторону его уменьшения либо увели-
чения. Теперь, с переходом на формульное фи-
нансирование, это стало зависеть не от них, 
а исключительно от самой школы и от ее педа-
гогического коллектива.

Повышение заинтересованности шко-
лы в работе с каждым учащимся, в сохра-
нении и приумножении контингента стало 
результатом перехода столичной систе-
мы образования на нормативно-подушевое 
финансирование. 

Справедливо подчеркнуть, что московские 
школы смогли стать самостоятельными, со-
лидными и устойчивыми организациями 
именно благодаря нормативно-подушевому 
финансированию, переходу на новую систему 
оплаты труда педагогов. В них сформировалась 
«среда ответственности», без которой в ребенке 
нельзя воспитать его личную ответственность 
за его личную свободу, без чего он, в свою оче-
редь, не сможет приносить пользу государству, 
обществу, своей семье и самому себе.
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выделение субсидии, а не по 
смете, как это было ранее. 
При этом каждая школа по-
лучила возможность само-
стоятельно распределять 
бюджетное финансирование 
на те нужды, которые дей-
ствительно были ей необ-
ходимы для реализации об-
разовательного процесса 
и получения высоких образо-
вательных результатов.

Каждая школа помимо 
основного норматива полу-

чила дополнительное бюджетное финансирова-
ние на приобретение учебников, проведение те-
кущего ремонта, оплату коммунальных услуг, 
организацию охраны и питания. По сути, нор-
мативно-подушевое финансирование стало ка-
тализатором роста качества образования, те-
перь система была ориентирована на ученика, 
а не на площади зданий или штатные единицы.

Говоря о реализации пилотного проекта 
по развитию общего образования г. Москвы, 
следует сказать, что его основными направле-
ниями стали:
● развитие профессионального сообщества, по-

вышение уровня квалификации, компетен-
ций и уровня оплаты труда педагогических 
работников;

● повышение качества обучения и воспитания, 
развитие индивидуального подхода к уча-
щимся, внедрение системы учета их индиви-
дуальных достижений;

● повышение вовлеченности родителей (закон-
ных представителей) и общественности в раз-
витие школы, оценку перспектив и результа-
тов учебного и воспитательного процессов;

● расширение финансовой самостоятельно-
сти школ для эффективного управления 
ресурсами1.
Новые финансово-экономические механизмы 

должны были обеспечить реализацию всех вы-
шеназванных направлений. 

В связи с появлением пилотного проекта 
в системе столичного образования произошло 
еще одно очень важное событие: департамент 

на результативную работу. 
Полезно включить в формулу 
оплаты труда директора шко-
лы нужные муниципально-
му образованию результа-
ты. Например, кратность за-
работной платы директора 
школы к средней заработной 
плате 50 % педагогических 
работников с наименьшей за-
работной платой мотивиру-
ет директора повышать уро-
вень оплаты труда педагогов 
и снижать дифференциацию 
по этому параметру. 

Особо следует отметить, что необходимо зара-
нее заявлять о механизмах, которые планируется 
применять. Заявление само по себе несет огром-
ный мотивационный эффект. Школы сразу начи-
нают примерять на себя ту или иную формулу. 
Поэтому формулы должны быть прозрачными 
и актуальными. Ежегодно необходимо отслежи-
вать, к чему приводит тот или иной механизм 
на уровне школы, муниципалитета и региона, 
и при необходимости его корректировать.

Опыт Москвы
В нашей статье мы не можем обойти внима-

ем опыт развития системы московского образо-
вания по выравниванию условий для разных 
школ. До конца 2010 г. московские школы фи-
нансировались на основании статусов образо-
вательных учреждений. Такой подход к системе 
финансирования осуществляет полный отрыв 
объема выделяемых государством средств 
от обучающихся. Ведь разница в финансирова-
нии — это разница в условиях для организации 
целостного и доступного всем без исключения 
учащимся образовательного процесса. 

В связи с этим в 2011 г. в системе московского 
образования была поставлена задача обеспе-
чить каждому школьнику города равные усло-
вия. С этой задачи начался пилотный проект 
по развитию общего образования и принятия 
Постановления Правительства Москвы 
от 22 марта 2011 г. № 86-ПП. Теперь деньги 
в московские школы стали приходить из рас-
чета на одного обучающегося. Бюджетное фи-
нансирование стало осуществляться через 

Благодаря нормативно-
подушевому 

финансированию 
в московских школах 

сформировалась 
«среда 

ответственности»

1 Постановление Правительства Москвы от 22 марта 2011 года 
№ 86-ПП «О проведении пилотного проекта по развитию общего 
образования в городе Москве».
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