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ВВЕДЕНИЕ 

Можно предположить, что Вы, уважаемый читатель, являетесь руководи-
телем одной из российских школ или планируете им стать. У современного 
руководителя много забот, и бывает не так-то просто охватить единым взгля-
дом всю деятельность, которой необходимо управлять, на которую необхо-
димо обратить свое внимание, не упустить в планировании и организации.  

Есть такое представление, что руководитель отвечает за все происходя-
щее в учреждении. И с этим трудно не согласиться. Но в то же время важ-
нейшим качеством руководителя является умение создавать команду и деле-
гировать свои полномочия. Один в поле не воин! 

О том, какие задачи и полномочия существуют у современных ОУ со-
гласно законодательству, мы знаем из статьи 28 ФЗ № 273 «Об образовании 
в Российской Федерации» – их достаточно много, они охватывают и образо-
вательную деятельность как базовую, и научную, административную, финан-
сово-экономическую, а также разработку и принятие локальных норматив-
ных актов. Значит, каждое направление должно быть спланировано, органи-
зовано, реализовано и проанализировано. И, в зависимости от типа организа-
ционной структуры учреждения, за ним закреплен либо конкретный человек 
(чаще всего один из заместителей), либо целая команда, постоянная или вре-
менная, административная или педагогическая (с делегированием необходи-
мых полномочий).  

Чем отличается руководитель, управленец от рядового исполнителя? Тем, 
что уровень его проблем – выше, обзор – дальше (и в пространстве, и во вре-
мени), а кроме того – у него нет конкретного объекта деятельности, он дер-
жит в своих руках «ниточки управления», ведущие ко всем происходящим 
в учреждении процессам. Но сам не включен как деятель ни в один из них. 
Он обеспечивает ресурсами, создает условия для тех, кто каждый день стоит 
у «педагогического станка». Если все идет хорошо, кто заслуживает похва-
лы? Конкретный деятель – педагог. А если все идет плохо, кто виноват? Ко-
нечно, директор. Эта истина тоже всем известна. Поэтому руководитель по-
стоянно в поиске, он постоянно учится – управлять, а это значит: анализиро-
вать, прогнозировать, чувствовать, вовремя и грамотно принимать решения, 
подбирать и мотивировать коллектив, работать с вышестоящими инстанция-
ми и находить партнеров вне учреждения.  

Еще некоторое время назад стратегическое управление казалось лишним 
и никому не нужным, а сегодня ни один грамотный руководитель не может 
управлять, не используя его в своей работе. Чаще всего создается стратегия 
развития учреждения посредством разработки программы развития. Если еще 
буквально недавно руководитель мог управлять «единолично», то сегодня 
это почти невозможно в подавляющем большинстве учреждений в связи 
с лавинообразным ростом числа задач, стоящих перед коллективом.  

Все перечисленные выше задачи представляют собой систему условий, 
определяющих созданную в учреждении образовательную среду, и основной 
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результат его базовой – образовательной – деятельности. Как известно, 
именно эта базовая деятельность и является тем показателем, по которому 
оценивается вся работа и руководителя, и педагогического коллектива.  

Данное пособие, адресованное руководителям общеобразовательных уч-
реждений, построено на основе синтеза теории менеджмента в образовании 
и практики деятельности отдельных учреждений Подмосковья: МБОУ 
«Средняя общеобразовательная школа № 6» и МБОУ «Средняя общеобразо-
вательная школа № 26», г.о. Мытищи, МОО «Елгозинская основная общеоб-
разовательная школа», г.о. Клин, МОУ «Лицей г. Истры», МБОУ «Средняя 
общеобразовательная школа № 9» г.о. Дубна, МБОУ «Средняя общеобразова-
тельная школа № 3» г.о. Лобня. 

В нем также содержатся вопросы и задания для самостоятельной реализа-
ции каждого из рассмотренных направлений. Авторами пособия являются 
действующие сотрудники кафедры управления АСОУ, готовые, в случае не-
обходимости, к проведению индивидуальных, групповых и командных (для 
конкретного ОУ) консультаций по затронутым в пособии вопросам управле-
ния образовательным учреждением.  
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1. РЕСУРСНЫЙ ПОДХОД  
К УПРАВЛЕНИЮ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМ УЧРЕЖДЕНИЕМ 

Имидж и миссия школы как ресурс ее развития 

Важным условием привлекательности школы являются ее имидж и мис-
сия, которую школа декларирует в собственном и окружающем социокуль-
турном пространстве. В свою очередь привлекательность школы становится 
ресурсом при совпадении заявленных ценностей и целей и реальной напол-
ненности жизни школы.  

Имидж школы – это не только то, как выглядит школа, но и как она пред-
ставляет себя в окружающей среде. Но это еще и сумма имиджей всех участ-
ников педагогического процесса, это культуроориентированная легенда шко-
лы, это ее историческая, архитектурная, культурная, педагогическая привле-
кательность, это имидж ее выпускников, это, наконец, тот образ, который 
запечатлевается в сердцах и умах тех, кто вступает в любые отношения 
с данной школой. 

Хорошая школа должна иметь свое особое лицо. При этом общие черты 
всех школ лежат в русле обязательного инвариантного содержания образова-
ния, но то, как подается это образование, кто и как это делает – это уже явле-
ние авторское, особенное. 

Важны также вариативные составляющие учебного плана, всей образова-
тельно-воспитательной деятельности школы, помимо инвариантной, по-
скольку именно вариативная часть учебного плана позволяет получить каж-
дому учащемуся оптимальный набор курсов, дисциплин, предметов по выбо-
ру и в соответствии со своими интересами. 

Однако привлекательность школы лежит и в идеальном русле, что связано 
с неким духом, некими непередаваемыми особенностями во взаимоотноше-
ниях учащихся между собой и со взрослыми, некими неписаными нормами 
и традициями. Действительно, на первый взгляд трудно понять, почему 
к одной учительнице выпускники и ходят все время, и помогают ей в работе 
с классом, и делают ей ремонт, и поддерживают ее детей, другая же учитель-
ница и работает хорошо, и делу отдается с душой, и отношения у нее со все-
ми хорошие, но чего-то не хватает. 

Дозированная точность, педагогическая выверенность, постоянство базо-
вых ценностей и изменчивость представлений, ненавязчивые, тактичные, 
взаимопонимающие и взаимопроникающие отношения с детьми, доброе при-
учивание к стенам и запахам, цветам и событиям родной школы становятся 
теми важными обстоятельствами, которые тогда и позже составляют дух 
Царскосельского лицея и тысяч других школ. 

Миссия школы обычно выступает как некое теоретическое построение, 
абстрагированное и никак не связанное с реальной деятельностью школы. 
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Опросы педагогов, родителей и учащихся показали, что только около 4% 
учителей что-либо знают или слышали о миссии своей школы, 1% родителей 
и ни одного процента учащихся. 

Миссия школы, как правило, сочиняется, или придумывается, или пере-
писывается из педагогических источников, тогда как, по сути, миссия школы 
вытекает из проблем школы и социума и определяет цели и задачи, стоящие 
перед школой. Миссия школы должна отражать наиболее привлекательные 
цели для всех участников образовательно-воспитательного процесса и яв-
ляться теоретическим основанием для разработки всех основных документов 
школы и всей ее практической деятельности. 

В миссии каждого образовательного учреждения есть то, что свойственно 
любому из них (предоставлять услуги общего образования), то, что присуще 
каким-то его типам, видам и разновидностям (например, миссия гимназии 
отличается от любой обычной массовой школы, а миссия школы на селе от-
личается от городской), и, наконец, то, что является уникальным предназна-
чением конкретного учебного заведения. Источниками уникальных состав-
ляющих миссии школы являются как объективные (особенности местонахо-
ждения, контингента учащихся, потенциал персонала и педагогического кол-
лектива, уровень оснащенности и т. п.), так и субъективные (уровень само-
оценки и притязаний коллектива, его социальной и профессиональной ответ-
ственности, видение приоритетных задач и обязательств) факторы. Первые 
не надо выдумывать, но важно учитывать. Вторые – предмет специальной 
заботы (кто мы? Какие мы? Куда мы идем?).  

Для определения генеральной цели (миссии) школы необходимо выявить: 
1. Запросы родителей и потенциальных учащихся на среднее образование: 

его виды, содержание и формы. 
2. Наличие в образовательной сети возможностей для удовлетворения 

этих запросов. 
3. Возможности системы дополнительного образования. 
4. Какой тип образовательного учреждения наиболее приемлем, какова 

должна быть организационно-правовая форма создаваемого образовательно-
го учреждения, как должно выстраиваться содержание образования в инвари-
антном и вариативном наполнении. 

5. Как и где будет осуществлена подготовка педагогических кадров под 
определенное содержание образования, под определенный уровень образова-
ния, под профильное и предпрофильное обучение. 

6. Какие ресурсы необходимы для успешной реализации проекта. 
В этом смысле средняя общеобразовательная школа как вид дает опреде-

ленный простор для формирования различных типов образовательных учре-
ждений, вариативных элементов, наслаивающихся на базисный инвариант-
ный учебный план. 

Внешне, формально изменение школьного статуса, придание ему нового 
названия может как-то влиять на выбор родителей, а при хорошей легенде 



 8 

и активной пропагандистской кампании школа может рассчитывать на опре-
деленное признание. Однако если все это не будет подкреплено ресурсами, 
то недолговечность затеи вскрывается уже при выпуске из школы или в связи 
с тем, что поведение ее питомцев в школе и дома, а также их послешкольная 
жизнь не делают школе чести. 

Может быть, именно поэтому школы углубленного обучения, некоторые 
гимназии по качеству образования, социализационным возможностям срав-
нялись с хорошими обычными общеобразовательными школами. Тип вы-
бранной школы еще не знаменует собой удовлетворенность стилем и харак-
тером ее деятельности. Качество и полнота удовлетворения индивидуального 
образовательного запроса определяют привлекательность школы для родите-
лей и учащихся. Однако эти качество и полнота могут быть неприемлемы 
или не вполне приемлемы для производства и общества. И тогда привлека-
тельность школы с точки зрения социума обозначает соответствие достиже-
ний школы, признанных педагогическим коллективом, учащимися и родите-
лями, и тех требований, той морали, тех норм, правил и законов, которые 
учащийся и выпускник понесет с собой по жизни. 

Иными словами, насколько школа поможет учащимся социализироваться, 
т. е. насколько сформированные в школе компетентности выпускников, от-
ражающие его морально-нравственную зрелость, готовность, способность 
и умение служить стране, обществу, производству, семье, окажутся востре-
бованы обществом.  

Социокультурное взаимодействие школы и среды как ресурс 

Признание школы в социуме имеет двойное взаимосвязанное основание. 
С одной стороны, это роль школы как культурного ядра, культурного цен-

тра, с другой – влияние культурного окружения на собственно школу. Если 
школа выглядит как культурный остров, а культурные запросы населения, 
как и культурные возможности среды невелики, то замедляется процесс 
культурной интеграции социума в единое педагогическое пространство. 
В основе формирования единого педагогического пространства лежит педа-
гогизация среды, то есть формирование гуманистически ориентированных 
ценностей, организаций, деятельностей и отношений, охватывающих весь 
социокультурный ареал социума. 

Роль школы в этом смысле тем более велика, чем плотнее педагогическая 
интеллигенция и активно-здоровые силы общества объединяются для совме-
стных и разнообразных деятельностей в интересах образования и воспитания 
подрастающего поколения. Нередко школа ведет себя по отношению к обще-
ству как закрытая система, целью которой является академическое или пред-
метно-знаниевое обучение учащихся, а собственно процесс социализации 
декларируется, но результаты, по сути, не достигаются. 
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Оторваны от реальной действительности, от современной науки, общест-
венных явлений не только учащиеся, но и педагоги школ. Мы здесь совер-
шенно не рассматриваем насильно организовываемые списочные мероприя-
тия, куда педагогов и детей заставляют являться по разнарядке и в целях, 
понятных и нужных из субординационных, политиканских, формальных со-
ображений местным чиновникам, которые, постоянно пользуясь экономиче-
ской, правовой, организационной незащищенностью школы, совершают над 
нею акты административного насилия. Активное взаимодействие педагоги-
ческого корпуса школы в политической, общественной, культурной, спор-
тивной жизни социума обогащает школу и формирует одновременно посред-
ством активной организационно-педагогической деятельности и участия пе-
дагогов в различных движениях, организациях, выборных органах позитив-
ное отношение и возможность преференций для образования вообще и дан-
ной школы в частности. 

Публичная деятельность школы, связь ее со всеми агентами социума, по-
иск точек совместной заинтересованности, вовлечение педагогов в общест-
венную жизнь и всего общества в процесс воспитания молодежи становятся 
важными и реальными источниками роста школьного потенциала.  

Возможные виды и формы участия родительской общественности в жиз-
ни школы: 

1. Участие в выборных органах, в различных формах общественного са-
моуправления. 

2. Инициирование и участие в фондах материально-финансовой поддерж-
ки образования. 

3. Участие в различных видах досуговой, в том числе творческой, спор-
тивно-туристической, эвристической, концертно-театральной, познавательно-
предметной, конкурсной, игровой деятельности. 

4. Участие в организации школьной жизнедеятельности, безопасности, 
медико-психологической защищенности. 

Инновационность как ресурс повышения качества образования 

Инновации в образовании носят фронтальный или частный характер. 
Инновации могут быть привнесены извне, из различных информационных 

источников и внедрены в канву сложившихся деятельностей. Инновации мо-
гут рассматриваться как дань моде. Они могут также использоваться для ре-
шения частных задач. Инновации связаны с наличием или отсутствием, 
а также с качеством инновационного климата в школе. В развивающейся 
школе инновационный процесс носит непрерывный характер и выступает как 
способ борьбы с рутиной (при одновременном уважении к традициям); здесь 
понимают, что каждую инновацию с течением времени ждет не самый луч-
ший финал. 
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Инновации в школе касаются: 
 качественного изменения самой школы – проектирование и создание 

инновационной школы, школы нового типа, авторской школы, новой образо-
вательной модели;  

 разработки новых технологий, моделей, способов, методов организации 
жизнедеятельности школы, обучения учащихся; 

 разработки новых образовательных и воспитательных программ и пла-
нов, новых диагностик; 

 использования новых технических и информационных средств; 
 организации новых форм самодеятельности взрослого и детского кол-

лектива; 
 проведения различных дел, новых по содержанию и по форме; 
 разработки новых курсов, пособий, дисциплин; 
 внедрения новых способов стимулирования и поддержки; 
 создания новых схем взаимодействия и вовлечения социума в образова-

тельно-воспитательный процесс; 
 новых способов повышения квалификации педагогов; 
 апробации и внедрения новых управленческих структур и технологий; 
 создания профессионально-педагогических общественных формирова-

ний нового типа (кафедр, лабораторий); 
 новых подходов к обеспечению здоровья и безопасности учащихся. 

Критериальная база для определения потребных ресурсов  
для функционирования и развития школы 

S (сумма имеющихся ресурсов, необходимых для функционирования 
школы) + S' (сумма необходимых ресурсов для развития школы) = S + S', где 
S' представляет собой планируемые, очевидно имеющиеся источники и наме-
ченные пути, а также способы восполнения ресурсного дефицита для реше-
ния усложняющихся задач и внедрения системных нововведений. 

В свою очередь S' = Е (имеющиеся ресурсы) + Е' (необходимые ресурсы 
сверх имеющихся). В таком случае любая программа деятельности школы 
в рамках функционирования предполагает использование очевидного ресур-
са, тогда как проектирование программы развития всегда и обязательно тре-
бует для того, чтобы не обратиться в фикцию, ресурсного подтверждения 
каждого планируемого положения и пункта. Игнорирование этого обстоя-
тельства явилось причиной того, что с помпой принимаемые программы раз-
вития школы затем были не выполнены и тихо забыты. Понятно, что у самой 
школы ресурсов, необходимых для реализации программ социально-
экономического и педагогического развития школы, нет, и поэтому многие 
пункты программ повисают в воздухе, не имея нужного идеального (качество 
человеческих ресурсов) и материального подтверждения. 
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Что и кто же заставляет школу принимать на себя невыполнимые обяза-
тельства? Этого требуют: 

 общественное мнение; 
 государственные органы; 
 органы управления образованием; 
 родители. 
Анализ ситуации показывает, что заинтересованные стороны и должны 

обеспечить программы развития школ, начиная от частных программ, закан-
чивая грандиозными, пафосными и всеобщими. 

И все-таки нельзя нарушать законы социального проектирования, которые 
неумолимо настаивают на том, что социальный проект, а программа развития 
школы именно таковым и является, предполагает выявление, анализ, учет 
и решение собственных проблем системы, в данном случае школы, а не соз-
дание формально-бюрократического документа для отчетности. 

Далее необходимо определить, какие проблемы применительно к школе 
порождает вышестоящая система и насколько эти проблемы могут оказаться 
решающими (в связи с полной несвободой школы от внешней среды) и опре-
деляющими возможность конструирования и выполнения школьных про-
грамм развития. 

Таким образом, для определения и реализации программ развития школы 
необходимо разработать для каждого вида ресурса требуемые критерии. 

Финансовый и материально-технический ресурс (как возможный вариант): 
 Соотношение фонда оплаты труда и остальных затрат должно подчи-

няться формуле 50% на 50% (первая цифра – фонд оплаты труда, вторая – 
совокупные материально-технические затраты), или 55% на 45%, или 60% на 40%. 

 Оклад руководителей школы не должен быть на 20–25% выше, чем 
у педагогического персонала и на 40–50% выше, чем у технического персо-
нала. Совокупная оплата труда за счет собственного производства, предос-
тавления педагогических услуг и иных источников должна расходоваться 
в соотношении: не более 20% руководству и около 80% участникам педаго-
гического процесса. 

 Совокупная зарплата руководителей и педагогических работников 
должна быть не ниже, чем в промышленности. 

 Фонд поощрения за качество и результаты деятельности администра-
ции, педагогов и технических работников должен быть не ниже, чем 50% от 
установленного (тарифицированного) фонда оплаты труда работников. 

 Наличие реального по четвертям и по годам плана прироста экономиче-
ских и материально-технических ресурсов с указанием источников, подтвер-
жденных договорами. 

Кадровый ресурс: 
 Наличие полного штата специалистов соответствующей категории 

и уровня компетентности, необходимого для решения рутинных и творче-
ских задач. 
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 Наличие разработанной и экономически обеспеченной (или защищен-
ной) программы социально-экономической и информационной поддержки 
педагогов и сотрудников школы. Наличие и реализация программы подго-
товки и переподготовки школьных кадров, ориентированной на результат 
повышения квалификации и внедрение результатов с обязательным финансо-
вым обеспечением всех видов повышения квалификации. 

 Программа диагностики, оценки, движения, должностного или содер-
жательного повышения кадров. 

Информационный ресурс: 
 Своевременное удовлетворение профессиональных запросов педагоги-

ческого коллектива и администрации, детей и родителей на книги, пособия, 
периодическую печать. 

 Соответствующая задачам школы информационная готовность коллек-
тива (наличие необходимой техники, степень готовности педагогов для ис-
пользования в учебной деятельности современных информационных техно-
логий, наличие учебно-развивающих и диагностирующих программ). 

 Создание системы автоматизированного управления учебно-воспита-
тельным процессом. 

 Соответствующее задачам школы своевременное индивидуальное и об-
щее обеспечение коллектива необходимой управленческой информацией. 

 Создание возобновляемого банка и базы аналитических, традиционных, 
кадровых, диагностических, сценарных материалов. 

Целенаправленная мобилизация ресурсов как ресурс эффективности 

Важной управленческой задачей выступает способность администрации 
школы и школьной общественности обеспечить мобилизацию ресурсов под 
текущую деятельность, под задачу, под малый проект, под программу. 

Известно, что при неумелых действиях управленцев, при неумении счи-
тать и учитывать ресурсы, выстраивать их, обеспечивать своевременный мо-
мент запуска, включения, введения в строй, даже при серьезных средствах 
и солидном потенциале могут быть утеряны и средства, и время, и возможно-
сти, а цель окажется так же далека, как и в начале пути. 

Мобилизация средств под текущую деятельность предусматривает нали-
чие четкого плана последовательных управленческих действий, использова-
ния материально-финансовых средств, включенности кадрового ресурса, на-
учно-методического обеспечения деятельности, правовой обеспеченности. 

Мобилизация средств под задачу предполагает четкую корректную поста-
новку задачи, ее соувязывание с группой других задач, вычленение и интег-
рирование данной задачи в ряду и последовательности с другими задачами 
и затем уже просчитывание и использование необходимых средств для ее 
решения. 
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В случае мобилизации средств под малый проект (речь идет об инноваци-
онном проекте, когда, как и в случае с решением определенной задачи, не 
были заложены требуемые ресурсы) необходимо специальное изыскание 
средств, а также требуются особые усилия, направленные на дополнитель-
ную мобилизацию средств в целях реализации проекта. Системная комплекс-
ная программа, создаваемая на среднесрочную или, в условиях просчитывае-
мого ресурса, на долгосрочную перспективу, требует плана мобилизационно-
го сопровождения, позволяющего обеспечить мобилизацию ресурсов в опе-
режающем, сопровождающем и запасном режимах. 

Опережающий режим мобилизации – это просчитывание и обеспечение 
средств в развитии, с наращиванием их еще до начала очередного процесса 
(предварительное обучение, изучение новых технологий, завоз новой техники). 

Сопровождающий режим предполагает задействование ресурсов под уже 
поставленную и выведенную в практическую плоскость решения задачу. За-
пасной режим – это некоторые резервные средства и мероприятия, позво-
ляющие использовать их при форс-мажоре или вне пределов принятой про-
граммы, или в связи с усложнением, коррекцией, изменением программы 
развития школы (обучение и подготовка резерва кадров, подписание догово-
ров с педагогическими и научно-исследовательскими учреждениями на пер-
спективу, охватывающую больший срок, чем принятая к реализации про-
грамма). 

Есть еще и понятие частной мобилизации, когда в условиях проверки или 
внедрения инновационных проектов, подготовки и проведения крупных ме-
роприятий (праздников, семинаров, конференций, сборов) возникает необхо-
димость активного напряженного по деятельности и сжатого по времени уча-
стия коллектива в неотложных и важных для имиджа школы делах. 

Задания для самоконтроля 

Исходя из вышесказанного, попробуйте сформулировать миссию своей 
школы, руководствуясь следующим алгоритмом: 

1. Ответьте на вопрос: для чего существует ваша школа? И сформулируй-
те смысл ее существования. 

2. Запишите ответы и дайте им отлежаться один-два дня. 
3. Проведите мозговой штурм с командой и попробуйте ответить на сле-

дующие вопросы: 
В чем смысл существования школы? 
Для удовлетворения каких потребностей она была создана? 
Что мы хотим донести ученикам, учителям, партнерам? 
Чем мы отличаемся от других школ? 
4. Запишите ответы, раздайте каждому участнику для самостоятельной 

работы и разойдитесь на два-три дня. 
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5. Проведите еще один мозговой штурм. Обсудите имеющиеся у участни-
ков варианты и набросайте еще несколько в процессе групповой работы. Пу-
тем голосования отберите 2–3 варианта. 

6. Оформите и вынесите их на обсуждение остальных сотрудников с по-
лучением обратной связи. 

7. Выберите окончательный вариант. 
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2. СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ  
К УПРАВЛЕНИЮ КАЧЕСТВОМ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОГО ПРОЦЕССА  

В УСЛОВИЯХ СИСТЕМНЫХ ИЗМЕНЕНИЙ 

Основной задачей государственной политики в области образования явля-
ется обеспечение высокого качества образования, основанного на фундамен-
тальных знаниях учащихся и развитии творческих навыков в соответствии 
с потребностями личности, общества и государства, а также безопасность 
образовательного процесса и обеспечение здоровья детей, при непрерывном 
развитии профессиональных навыков сотрудников образовательной органи-
зации. В то же время факторы, определяющие новые требования к качеству 
общего образования в современной России, становятся все более очевидными 
и актуальными: 

 быстрое расширение гибкости и противоречивости организационных 
форм производства и социальной сферы, что требует развития способности 
личности постоянно осваивать новые навыки на ранних этапах обучения; 

 переход управления экономическими и социальными процессами на 
электронные информационно-коммуникационные технологии, «информаци-
онный бум» в сфере экономики и промышленного производства. Данное об-
стоятельство направляет общее образование не только на получение фунда-
ментальных или специализированных знаний, но и на развитие творческих 
и социальных навыков, формирование профессиональной подготовки и мо-
тивации к переподготовке; 

 усиление ориентации социальной политики российского государства на 
воспроизводство и развитие человеческого капитала. Это требует внедрения 
новых активных форм организации учебного процесса с регулярным участи-
ем учащихся в олимпиадах, исследованиях, проектах разного уровня, а также 
школ и учителей в республиканских конкурсах в области образования; 

 вступление России в единое европейское образовательное пространство 
(Болонский процесс) требует унификации процессов и обеспечения качества 
предоставляемых образовательных услуг; 

 постоянное неравенство, начиная от разных уровней социально-
экономического развития территорий и возможностей конкретных образова-
тельных учреждений для образования детей и заканчивая образовательным 
потенциалом семей с разным социальным статусом. Это определяет необхо-
димость корректировки первоначальных возможностей путем предъявления 
единых требований к качеству образования и организации эффективного 
управления процессами, обеспечивающими полное выполнение этих требо-
ваний. 

Текущее содержание требований к качеству общего образования опреде-
ляется в соответствии с федеральным законодательством. В первую очередь 
оно связано с удовлетворенностью непосредственных пользователей и заин-
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тересованных сторон в качестве образовательных услуг. Пользователями об-
разовательных услуг являются сами учащиеся и их родители (законные пред-
ставители), а заказчиками и заинтересованными сторонами – государство, 
учреждения профессионального образования, рынок труда и, при определен-
ных условиях, бизнес-среда. 

Федеральный закон «Об образовании в Российской Федерации» от 
29.12.2012 № 273-ФЗ дает следующее определение: «… качество образова-
ния – комплексная характеристика образовательной деятельности и подго-
товки обучающегося, выражающая степень их соответствия федеральным 
государственным образовательным стандартам, образовательным стандар-
там, федеральным государственным требованиям и (или) потребностям фи-
зического или юридического лица, в интересах которого осуществляется об-
разовательная деятельность, в том числе степень достижения планируемых 
результатов образовательной программы». 

Это означает, что качество образования является уникальной особенно-
стью образовательной системы, которая отражает степень соответствия 
имеющихся ресурсов, образовательного процесса и результатов образования 
нормативным требованиям, социальным и личностным ожиданиям. 

Анализ многочисленных исследований по проблемам управления совре-
менной школой (работы Е. В. Березняка, Ю. В. Васильева, Н. В. Горбуновой, 
Г. И. Горской, Т. М. Давыденко, В. И. Зверевой, IO. JI. Загуменова, Б. И. Ка-
наева, Ю. А. Конаржевского, М. И. Кондакова, Н. П. Кузькина, Е. Б. Куркина, 
B. C. Лазарева, O. E. Лебедева, B. C. Лизинского, A. B. Лоренсова, A. M. Мои-
сеева, Д. Ш. Матроса, И. И. Митиной, A. A. Орлова, М. Л. Портнова, М. М. По-
ташника, В. П. Симонова, В. П. Стрезикозина, Н. С. Сунцова, Г. С. Сухоб-
ской, Н. В. Таранникова, Л. А. Токаревой, П. И. Третьякова, П. В. Худомин-
ского, Т. И. Чекмаревой, Р. Г. Чураковой, О. Г. Хомерики, Р. Х. Шакурова, 
Т. И. Шамовой, Е. А Ямбурга и др.) свидетельствует о том, что в научной 
литературе уделяется значительное внимание раскрытию различных аспектов 
организационно-педагогической деятельности директора школы и органов 
коллегиального управления, имеющих отношение к качеству образователь-
ной деятельности: демократизации и оптимизации контроля, рефлексивному 
управлению, внутришкольному менеджменту, работе с педагогическим кол-
лективом и др. Вместе с тем проблема управления качеством образования 
современных школьников остается недостаточно разработанной. Это обу-
словлено: 

 во-первых, тем, что до настоящего времени существуют различные точ-
ки зрения в понимании сущности «качества образования»;  

 во-вторых, необходимостью учета современных тенденций мирового 
развития, вызывающих существенные изменения в системе образования. 

Управление качеством образования является частью общей структуры 
управления образованием. В то же время важно, чтобы управление качеством 
не нарушало эту устоявшуюся общую структуру управления, в которой клю-
чевую роль играет авторитет руководителя. В свою очередь, внедрение ме-
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неджмента качества серьезно повышает эффективность функционирования 
общего управления общеобразовательного учреждения и регулирования 
коммуникаций между заинтересованными представителями общественности. 
Регламенты, детализирующие последовательность операций, сами операции, 
методы, приемы и отдельные действия являются основой обеспечения каче-
ства образования, так как они в значительной степени гарантируют эффек-
тивное выполнение управленческих решений. 

Управление качеством основано на восьми принципах, которые опреде-
ляют всю деятельность общеобразовательного учреждения, ориентирован-
ную на качество образования. 

1. Потребительская ориентация образовательных услуг 
Системы образования и отдельные общеобразовательные учреждения 

создаются и существуют только в интересах пользователей и потребителей 
образовательных услуг, и поэтому необходимо понимать их текущие и буду-
щие потребности и требования, соответствовать их требованиям и стараться 
превзойти их ожидания. Важным аспектом работы образовательных систем 
является формирование и исполнение сводного порядка (регламента) образо-
вательной деятельности (приложения), и общеобразовательные учреждения 
должны быть крайне заинтересованы в этом. 

2. Исполнительное руководство 
Руководители образовательных учреждений обеспечивают единство це-

лей и деятельности. Им необходимо создать и поддерживать внутреннюю 
систему, в которой сотрудники будут полностью вовлечены в процесс дос-
тижения базовых целей и решения задач образовательного учреждения. 

3. Вовлечение сотрудников 
Сотрудники всех уровней обеспечивают успех учебного заведения. Их 

полное вовлечение в различные процессы и процедуры, гарантирующие ка-
чество образования, позволяет образовательному учреждению эффективно 
использовать свои профессиональные и личностные навыки. 

4. Процессный подход 
Достижение качества образования становится реальностью, когда дея-

тельность и ресурсы образовательного учреждения управляются как непре-
рывный и циклический процесс. 

5. Системный подход к управлению 
Выявление взаимозависимых образовательных процессов, понимание 

и управление ими как системой обеспечивает эффективное достижение по-
ставленных целей. 

6. Непрерывное совершенствование процесса 
Постоянное совершенствование образовательного процесса для удовле-

творения ожиданий потребителей образовательных услуг является целью 
образовательного учреждения. 

7. Принятие решений на основе фактических данных 
Эффективные решения основаны на анализе данных и информации о ка-

честве образования. 
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8. Взаимовыгодные отношения с поставщиками ресурсов и информации 
Образовательные системы, образовательные учреждения и основные 

пользователи образовательных услуг, которые как социальные партнеры мо-
гут быть также поставщиками образовательных ресурсов, взаимосвязаны. Их 
отношения, направленные на достижение взаимной выгоды, раскрывают 
ценности образования. 

Существует несколько видов организационных моделей системы оценки 
качества образования. 

А. Сегментная организация характеризуется высокоразвитой автономно-
стью: отдельные сегменты учебной деятельности недостаточно объединены 
между собой, велика доля формальности отношений между обучающими 
и обучаемыми, учебные курсы базируются на когнитивной составляющей. 
Участники образовательного процесса имеют право на участие в выработке 
решений, в то же время организация носит преимущественно закрытый ха-
рактер. Одним из результатов отсутствия выработки стратегии является ми-
нимальная возможность для планирования изменений и, следовательно, для 
развития. 

Б. Линейная организация с горизонтальной консультативной структурой 
кроме вертикальных образовательных секций имеет и горизонтальные, а об-
разовательные единицы берут на себя также выполнение функций управле-
ния. Данная организация характеризуется узаконенной авторитарностью 
и формализацией, роль и задачи четко определены, в организации превали-
рует дух справедливости. В то же время способности такой организации 
к изменению не являются значительными, влияние руководителя на педаго-
гов в плане собственно образовательной деятельности продолжает оставаться 
минимальным. 

В. Коллегиальная организация. Почти все учебные сегменты построены 
горизонтально. Важным механизмом связи между элементами является вза-
имное согласование, которое обеспечивает поток неформальной информации 
и позволяет принимать соответствующие решения. Принцип выработки ре-
шений – консенсус. Высшим органом, вырабатывающим стратегию, является 
собрание. В то же время довольно сложно принимать оперативные управлен-
ческие решения, поскольку координация может занять очень много времени. 

Г. Матричная организация ориентирована на дальнейшее совершенство-
вание функций управления за счет привлечения к нему обучающих и обучае-
мых, реализуемое в специальных подразделениях управления. Четкая диффе-
ренциация подразделений педагогической деятельности, управления и под-
держки является отличительным признаком матричной организации. Она 
успешно занимается управлением гибкими сложными образовательными 
процессами, а также разработкой процессов организационных изменений. Но 
поскольку матричная организация, во-первых, нарушает классические прин-
ципы «целой власти», во-вторых, имеет нетрадиционные цели обучения 
(в том числе за счет участия обучающихся в управлении), она может быть 
изолирована или отвергнута окружающей средой. 
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Д. Модульная организация полностью интегрирует преподавание 
и управление. статусом Основные качестве положения усвоения модульной документальной организации соуправлению заключаются 
в  следующем: такого координация и учреждения принятие потребителя решений организация лучше ресурсов всего коллективе происходит благоприятных умений на 
более необходим низком эффективности уровне, отличительным две Модель роли оперативных педагога и неформальной управленца опыт обучаемыми Чёткая интегри-
рованы в собственную одном следующем лице, Эффективные люди в личностные организации содержанию рассматриваются поощрениях как модернизации команда, 
разрабатывающая качеств свою одним собственную Провести учебную образовательный программу в оценка соответствии сколько со 
своими данных целями и воспитательная потребностями Психологические обучаемых. смоделированный Отличительной показываемых особенностью 
модульной одним организации проводится является реагирование наличие содержание небольших дополнительные самостоятельных инструкции ко-
манд, работающих с определенных конкретной нетрадиционные группой бы обучаемых режиме на можем протяжении запросы всего 
обучения. 

Практический опыт внедрения систем управления качеством образования 
в развитых странах Европы (в том числе России и стран СНГ) позволяет вы-
делить основные стадии управления качеством на основе известного цикла 
менеджмента Деминга (рис. 1): 

1. Проектирование школьных систем управления качеством образования 
(ШС УКО) и планирование управления качеством образования (План) – 
формирование нормативных, организационных, методических и инструмен-
тальных основ для осуществления деятельности по достижению требуемого 
качества. 

2. Управление качеством образования (Дело) – процесс формирования ка-
чества, представляющий совокупность систематических действий по изуче-
нию потребностей заказчиков образовательных услуг, разработке и реализа-
ции основных и дополнительных образовательных программ, обеспечению 
ресурсами. 

3. Мониторинг процессов и коррекция (Контроль и Воздействие) – про-
цесс оценки и сравнения достигнутого уровня качества с заданным, осущест-
вление обратной связи со всеми заинтересованными сторонами, внесение 
коррективов в деятельность и систему управления. На практике выполнение 
главной задачи управления качеством образования во многом зависит от мо-
ниторинга качества и оценки качества. 

  
Рис. 1. Цикл Деминга 
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Работа по улучшению качества образования ведется во всех школах Мос-
ковской области. В качестве примера рассмотрим деятельность некоторых 
школ (номера школ условные). 

Опыт работы СОШ № 1 
Согласно ст. 14, п. 5, и ст. 32, п. 5, 6, 23 закона «Об образовании в Россий-

ской Федерации», образовательное учреждение самостоятельно в выборе 
методик, программ внутреннего мониторинга в условиях реализации ФГОС, 
но рекомендуется разработать программу внутренней системы оценки каче-
ства образования (ВСОКО); обучение выстраивать на основании следующих 
требований: 

 опыт успешности работы образовательной организации определяется 
показателями качества учебных достижений обучающихся по общеобразова-
тельным дисциплинам; 

 ВСОКО является одной из общих функций систем внутришкольного 
управления. 

Именно ВСОКО позволяет образовательному учреждению получить ин-
формацию о реальном состоянии дел в образовательном учреждении, вы-
явить причины недостатков работы для исправления ситуации, оказать мето-
дическую и практическую помощь учителям. Контроль и анализ данных ле-
жат в основе процесса принятия управленческих решений и, таким образом, 
делают управление осмысленным и целенаправленным. 

В качестве одной из обязанностей, предусмотренных Федеральным зако-
ном «Об образовании в Российской Федерации», является мониторинг ре-
зультатов реализации ФГОС и качества образования в учреждении в целом. 
Средством его осуществления становятся разработка, внедрение и обеспече-
ние функционирования ВСОКО. Структура и содержание мониторинга каче-
ства образования в конкретной образовательной организации должны отра-
жать специфику образовательного учреждения, однако имеются некоторые 
общие требования и правила организации и осуществления ВСОКО. 

Нормативно-правовая регламентация функционирования системы ВСО-
КО может предусматривать подготовку и утверждение локальных норматив-
ных актов, устанавливающих содержание и порядок осуществления ВСОКО, 
в частности – Положения о системе ВСОКО образовательного учреждения. При 
этом должны быть внесены необходимые изменения в уже действующие в обра-
зовательной организации нормативные акты (должностные инструкции и пр.).  

Нормативно-правовая база, контроль, функционирование системы ВСОКО в 
школе предусматривают подготовку и утверждение локальных нормативных 
актов, устанавливающих содержание и порядок реализации ВСОКО, в част-
ности контроль системы ВСОКО образовательного учреждения. В школе 
разработаны: 

 Положение о системе ВСОКО образовательного учреждения. 
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 Перечень объектов мониторинга и характеризующих их показателей 
ВСОКО. 

 Положение о формах, периодичности, порядке текущего контроля 
и промежуточной аттестации обучающихся. 

 Положение об индивидуальном учете освоения ООП и поощрениях 
обучающихся (с разделом по портфолио). 

Изданы следующие приказы:  
 Приказ о проведении внутренней системы оценки качества образования 

за 2020–2021 учебный год. 
 Приказ об организации и проведении мониторинга предметных (мета-

предметных) результатов. 
 Приказ о проведении контроля состояния личных дел учащихся.  
 Приказ о проведении контроля качества заполнения классных журналов. 
 Приказ о проведении контроля качества организации образовательной 

деятельности.  
 Приказ о проведении контроля качества организации и проведения уроков.  
 Приказ о проведении мониторинга реализации учебного предмета «Ос-

новы религиозных культур и светской этики». 
 И т. д. 
В школе:  
 систематически отслеживается и анализируется состояние системы об-

разования для принятия обоснованных и своевременных управленческих ре-
шений, направленных на повышение качества образовательного процесса 
и результата; 

 максимально устраняется эффект неполноты и неточности информации 
о качестве образования – как на этапе планирования образовательных резуль-
татов, так и на этапе оценки эффективности образовательного процесса по 
достижению соответствующего качества образования. 

Для оценки предметных образовательных результатов используется пока-
затель – качество обученности (в его динамике): 

 подтверждение обученности (измеряется отметкой по предмету) по ре-
зультатам внешней, внутренней и независимой оценки; 

 уровень обучаемости (определяется уровень педагогической помощи, 
вклад каждого учителя, воспитателя в развитие школьника); 

 участие и победы в олимпиадах, конкурсах, соревнованиях и других 
мероприятиях школьного, муниципального, регионального и федерального 
уровней. 

Предметные результаты отслеживаются на основании следующих состав-
ляющих: 

 результаты текущего оценивания, отражающие динамику индивидуаль-
ных достижений обучающихся, продвижение и достижение планируемых 
результатов освоения ООП; 
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 результаты итоговых работ, характеризующие уровень освоения обу-
чающимися основных формируемых культурных предметных способов дей-
ствий/средств, необходимых для продолжения образования на следующем 
этапе; 

 внеучебные достижения. 
Фактические результаты подлежат итоговой оценке и могут быть оценены 

по балльной, рейтинговой системе, системе «зачтено»/»не зачтено». 
Под метапредметными результатами понимаются универсальные способы 

деятельности, которые осваиваются обучающимися на базе учебных предметов. 
УУД – действия, направленные на саморазвитие и самосовершенствова-

ние путем сознательного и активного присвоения нового социального опыта. 
УУД – элемент преемственности урочной и внеурочной деятельности 

обучающихся, сформированность которых рекомендуется отслеживать в их 
совокупности. Результаты внеурочной деятельности не являются предметом 
контрольно-оценочных процедур, но они могут учитываться при составлении 
портфолио достижений обучающихся. 

Для оценки метапредметных образовательных результатов используются 
такие показатели, как: 

 уровень сформированности регулятивных УУД (навыки самоуправле-
ния); 

 уровень сформированности познавательных УУД (мыслительные, ло-
гические умения и др.); 

 уровень сформированности коммуникативных УУД (смысловое чтение, 
работа в группе, монологическая речь и др.); 

 уровень развития ИКТ-компетентности (владение ПК, навыки грамот-
ного, безопасного использования интернет-ресурсов, преобразование инфор-
мации). 

В качестве критериальной основы метапредметных результатов в школе 
используются уровневые шкалы успешности. Например, если планируемым 
результатом урока является овладение таким учебным действием, как моде-
лирование, то оно может быть оценено следующим образом: 

нулевой уровень – ученик не владеет навыком моделирования; 
1-й уровень – ученик понимает и принимает моделирование как учебное 

действие; 
2-й уровень – ученик понимает учебное действие и осуществляет модели-

рование под руководством учителя; 
3-й уровень – ученик осуществляет моделирование самостоятельно. 
При оценке метапредметных результатов используются: 
 контрольные работы по предметам; 
 оценка конкретного вида УУД; 
 комплексные задания на межпредметной основе; 
 совместные работы на общий результат. 
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Для оценки личностных образовательных результатов используются такие 
показатели, как: 

 уровень социализации и уровень воспитанности; 
 уровень учебно-познавательной мотивации каждого обучающегося по 

отношению к каждому предмету (знаю, умею, могу, хочу); 
 уровень сформированности ценностей Родины, семьи, здорового образа 

жизни обучающегося, навыков организации досуга. 
Личностные результаты количественно не оцениваются, их оценивание 

ведется учителем в основном методом наблюдений, получением информации 
от семьи. 

Образовательное учреждение самостоятельно вырабатывает критериаль-
ную оценку личностных результатов. В школе приняты различные уровневые 
шкалы: высокий уровень, средний уровень, низкий уровень. Личностные ре-
зультаты оформляются в портфолио достижений обучающихся. 

При разработке ВСОКО администрация школы опирается на содержание 
мониторинга качества образования, который осуществляется по следующим 
трем направлениям. 

1. Качество образовательных результатов: 
 предметные результаты обучения (включая сравнение данных внутрен-

ней и внешней диагностики, в том числе ОГЭ и ЕГЭ); 
 метапредметные результаты обучения (включая сравнение данных 

внутренней и внешней диагностики); 
 личностные результаты (включая показатели социализации обучаю-

щихся); 
 результаты освоения воспитанниками основной общеобразовательной 

программы дошкольного образования; 
 здоровье обучающихся (динамика); 
 достижения обучающихся на конкурсах, соревнованиях, олимпиадах; 
 удовлетворенность родителей качеством образовательных результатов. 
2. Качество реализации образовательного процесса: 
 основные образовательные программы (соответствие требованиям 

ФГОС и контингенту обучающихся); 
 дополнительные образовательные программы (соответствие запросам 

родителей); 
 реализация учебных планов и рабочих программ (соответствие ФГОС); 
 качество уроков и индивидуальной работы с обучающимися; 
 качество внеурочной деятельности (включая классное руководство); 
 удовлетворенность учеников и родителей уроками и условиями в школе. 
3. Качество условий, обеспечивающих образовательный процесс: 
 материально-техническое обеспечение; 
 информационно-развивающая среда (включая средства ИКТ и учебно-

методическое обеспечение); 
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 санитарно-гигиенические и эстетические условия; 
 медицинское сопровождение и общественное питание; 
 психологический климат в образовательном учреждении; 
 использование социальной сферы микрорайона и города; 
 кадровое обеспечение (включая повышение квалификации, инноваци-

онную и научно-методическую деятельность педагогов); 
 общественно-государственное управление (совет ОО, педагогический 

совет, родительские комитеты, ученическое самоуправление) и стимулирова-
ние качества образования; 

 документооборот и нормативно-правовое обеспечение (включая про-
грамму развития образовательного учреждения). 

В соответствии с нормативно-правовыми документами по системе ВСОКО 
в образовательной организации ведется сбор аналитической информации по 
результатам проведенных мероприятий. Данные обрабатываются экспертны-
ми группами: 

1) группа оценки образовательных результатов; 
2) группа оценки реализации образовательного процесса; 
3) группа оценки условий, обеспечивающих образовательный процесс. 
Результаты анализа данных ВСОКО являются документальной основой 

для составления ежегодного отчета ОО о результатах самооценки деятельно-
сти ОО и публикуются на сайте. 

Какие же задачи призвано решать каждое образовательное учреждение в 
связи с обеспечением качества образования? 

1. Моделирование (на основе анализа существующих достижений, про-
блем, прогноза перспектив) желаемого уровня качества образования, что 
фактически означает построение моделей выпускников школы. 

2. Обеспечение такого функционирования и таких инноваций, которые 
обеспечивали бы заданный, смоделированный уровень качества. 

3. Постепенное обеспечение повышения качества (смена требований к ре-
зультатам образования, перевод их в новое качество с изменением требова-
ний внешних заказчиков). 

4. Диагностика, мониторинг имеющегося уровня качества образования. 
Основные Современный период развития России четко обозначил необходимость 

обновления основных приоритетов в области образования в соответствии 
с мировыми тенденциями. Главный приоритет качества образования нашел 
свое выражение в национальной доктрине российского образования. Одна из 
задач модернизации образования: достижение нового, современного качества 
дошкольного, общего и профессионального образования. Это обстоятельство 
продиктовано наличием основного противоречия между современными тре-
бованиями к качеству образования, обеспечиваемому образовательными уч-
реждениями, и ограниченностью применяемых методик и технологий в про-
цессе управления. Чтобы проанализировать вопрос об условиях управления 
качеством образования, необходимо прежде всего рассмотреть сам управ-
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ляемый объект. Главным объектом в школе выступает образовательный про-
цесс, протекающий как на учебных занятиях, так и в системе воспитательной 
работы. Для построения модели управления качеством образования необхо-
димо ответить на три основных вопроса: 

 Что от нас хотят? 
 Кто мы и что можем сделать? 
 Как мы это будем делать? 

Опыт работы СОШ № 2 
Одной из проблем, стоящих перед школой на пути достижения этой цели, 

была трудность оценки качества образования, управление которым состоит 
в динамизме, получении объективных, оперативных, постоянно обновляемых 
и многоаспектных данных и своевременной коррекции работы с детьми. Ог-
ромный поток анализируемого материала замедляет обработку информации, 
и значительных изменений можно было добиться только за счет применения 
новых информационных технологий. 

Чтобы частично решить эту проблему, в школе в течение нескольких лет 
применяется матрица обработки данных СОУ (системы оценки управления) 
и качества по классам и предметам, что позволяет повысить эффективность 
принятия и реализации управленческих решений. 

Собранный материал заключается в своеобразную базу данных, вносится 
в портфолио учителя и позволяет выполнять работу по организации сбора, 
хранения, обработки информации, обеспечения постоянного мониторинга за 
состоянием образовательного процесса и прогнозирования развития школь-
ной системы, поскольку основой обучения по управлению качеством являет-
ся обеспечение качества на каждом этапе, от каждого преподавателя и бази-
руется на выявлении проблем и на их предупреждении. 

Компьютерная программа позволяет вести обработку данных о текущей 
и итоговой успеваемости (четвертной, полугодовой, годовой). 

Полученная при этом информация дает возможность: 
1) оценить результаты учебной деятельности каждого обучающегося, 

класса или группы классов по всем предметам или по выбранному предмету 
за любой период обучения; 

2) определить относительное место обучающегося в классе и в параллели; 
3) выделить группы обучающихся с высокими и низкими баллами; 
4) провести сравнение групп по заданным параметрам; 
5) получить сравнительную оценку качества работы учителей, сравнить 

ее с работой других педагогов класса на основе информации по отдельным 
предметам; 

6) проводить анализ оценочных показателей за любой промежуток обуче-
ния на основе созданной базы данных;  

7) отслеживать динамику изменений результатов от года к году. 
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Однако, работая с этой информацией, не следует забывать, что качество 
образования предполагает не столько анализ качества знаний, сколько сфор-
мированность у обучающегося устойчивой мотивации познания, развитость 
различных сторон его личности. Уважение учителем личности ребенка, соз-
дание максимально благоприятных условий для развития его способностей 
привели к активизации работы по изучению психологических параметров 
обучаемых и мониторингу индекса здоровья учащихся. Результативность 
учебной деятельности учащихся является только частью полной информации 
об индивидуальных особенностях ученика. Не менее важное место занимает 
психометрическая информация.  

Психологические тесты проводятся как в компьютерном классе, так 
и в обычном режиме. Согласно результатам тестов, классификация уровня 
учащихся дается по нескольким критериям, а администрация получает гото-
вую к анализу информацию в виде числовых и графических данных. Психо-
логическое тестирование помогает проследить траекторию изменения интел-
лектуального развития ученика за несколько лет. 

Определив уровень интеллектуального развития школьника, можно в ка-
кой-то мере прогнозировать, каким будет его успех в обучении, четко уви-
деть динамику изменения личностных характеристик обучающегося, проана-
лизировать соответствие достижения запланированным результатам, то есть 
определить, каково качество предпринятых психолого-педагогических мер, 
иначе говоря, качество образования. В зависимости от текущих целей обра-
зовательного процесса учитель получает ту или иную информацию об от-
дельном ученике, целом классе или параллели. 

Таким образом, одним из направлений работы по управлению качеством 
образования является анализ уровней: обученности школьников, развития 
личности ребенка и достижения им определенных этапов в соответствии 
с индивидуальными возможностями.  

На наш взгляд, соотношение потенциальных возможностей ребенка, ре-
альных результатов, выявленных с помощью психологического тестирова-
ния, и показываемых результатов в учебной деятельности позволяет оценить 
эффективность работы педагогов с конкретным ребенком. На основе полу-
ченных данных учитель совместно с курирующим завучем, психологом 
и медицинским работником выясняют причины отклонений. Причин раннего 
отставания может быть несколько, а знание этих причин учителями позволя-
ет быстро корректировать успешное обучение. 

Среди причин понижения результативности можно выделить следующие: 
 недостаточный уровень интеллектуального развития; 
 слабое здоровье ребенка; 
 отрицательная мотивация учения; 
 неблагополучная социальная среда; 
 снижение интереса к деятельности; 
 один или несколько новых учебных предметов, которые вызывают за-

труднения, и ребенок не может успешно учиться; 
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 конфликт по какому-либо учебному предмету; 
 низкий общий интеллектуальный уровень класса, «сборный класс»; 
 равнодушное, безразличное отношение учителей-предметников, класс-

ного руководителя к этому коллективу учеников; 
 появление новых учеников, уровень успеваемости которых ниже обще-

классного; 
 понижение уровня общей успеваемости у некоторых учеников анализи-

руемого класса. 
В анализе деятельности школы при такой модели управления качеством 

образования приоритетным становится анализ по достигнутым показателям, 
прогнозирование возможной зоны развития ребенка и планирование кон-
кретной работы учителя в этом направлении. 

В нашей школе главной задачей педагогов является всестороннее содей-
ствие становлению и развитию человеческой индивидуальности. Для выпол-
нения этой задачи школе необходим учитель-профессионал, способный 
с учетом меняющихся социально-экономических условий и общей ситуации 
в системе образования выбирать наилучшие варианты педагогического про-
цесса, просчитывать их результаты.  

Система работы в рамках управления качеством образования в среде пе-
дагогов школы направлена на решение следующих задач:  

1. Оценка результатов учебного занятия и качества процесса, которые яв-
ляются основой для осознания учителем своих возможностей и перспектив 
развития. 

2. Обучение педагогов методике проведения диагностик учащихся. 
3. Совершенствование навыков самоанализа деятельности учителя.  
4. Формирование способности строить учебно-воспитательный процесс 

на основе диагностики фактического уровня усвоения учащимися содержа-
ния образования. 

5. Разработка дополнительных критериев диагностики учащихся, связан-
ных с познавательными умениями и творческими способностями.  

На этапе внедрения методов педагогической деятельности проводится 
вводная диагностика, целью которой является поиск исходных результатов, 
далее – тематические тесты, текущие самостоятельные и контрольные рабо-
ты, итоговое тестирование.  

В ходе работы по данному вопросу был выработан алгоритм действия 
учителя, классного руководителя, администратора при оценке качества обра-
зования в процессе усвоения обучающимся определенной суммы знаний, 
умений и навыков, развития его личности, его познавательных и созидатель-
ных способностей, а также приобретения опыта самостоятельной деятельно-
сти и личной ответственности. 

1. Уточнение цели диагностики. 
2. Определение критериев оценки способностей каждого учащегося. 
3. Определение критериев обученности и развития личности.  
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4. Определение темы, содержания, форм, методов диагностики. 
5. Подготовка текстов контрольных работ, срезов знаний, тестов. 
6. Определение сроков проведения диагностирования. 
7. Осуществление анализа, оценки, обобщения, систематизации получен-

ных данных. 
8. Ознакомление ученика и родителей с результатами диагностики. 
9. Выработка решения по коррекции формирования у учащихся опреде-

ленных качеств. 
10. Внесение в образовательный процесс изменений в соответствии с по-

лученными результатами. 
В ходе мониторинга мы имеем оценку результативности работы ученика, 

которая определяется через прирост результатов учащихся. Таким образом, 
результатами взаимодействия «учитель–ученик» являются: 

1) выполнение требований стандарта образования; 
2) уровень учебных достижений ученика; 
3) результаты аттестации учащихся; 
4) уровень воспитанности; 
5) уровень развития ученика. 
При анализе работы школы по всем направлениям деятельности ведется 

индивидуальная работа с педагогами, ориентирующая их на качество труда 
и повышение профессиональной квалификации. Процесс сбора, обработки, 
интерпретации информации о качестве образования обеспечивает в то же 
время процесс развития педагогов и самого образовательного учреждения. 
После получения подробных данных появляется возможность не ждать отри-
цательного результата в работе учителя, а заранее предсказывать негативные 
явления. Это значит, что в школе формируется технология работы с педаго-
гическим коллективом.  

Разумеется, одна из задач управления качеством в нашей школе заключа-
ется в создании в коллективе положительного психологического климата, 
рождающего стремление работать единой командой; перемещении центра 
тяжести с административного контроля на коллективные формы контрольной 
деятельности и самоконтроль; увеличении гласности в отношении прини-
маемых решений, создании коллективного управления качеством, при кото-
ром активная роль принадлежит учителям и обучающимся, посредством со-
вместной деятельности администрации, учителей, родителей и школьников.  

По сути, гарантом высокого качества подготовки выпускников школы 
и их конкурентоспособности на рынке образовательных услуг является нали-
чие в учебном заведении системы управления качеством образования. В ус-
ловиях рынка образовательных услуг, сокращения рождаемости, возрастаю-
щих требований к интеллектуальной и нравственной подготовке школьников, 
получения финансовой самостоятельности образовательных учреждений 
проблема качества образования является важнейшей в реформируемой шко-
ле. Рассмотренные выше определения и сущностные аспекты понятия «каче-
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ство образования» позволяют сформулировать следующие методологические 
установки, являющиеся основаниями для создания внутришкольной модели 
управления качеством образования:  

 в условиях рыночной экономики забота о качестве образования не мо-
жет быть сведена только к государственным процедурам аттестации и аккре-
дитации учебного учреждения, она становится прежде всего делом самого 
учреждения; 

 качество результатов образования обеспечивается качеством деятельно-
сти всех структур школы, в рамках которых выделяются пять основных ви-
дов деятельности: учебный процесс, воспитательная работа, социально-
психологическая поддержка учащихся, повышение профессионального уров-
ня педагогов, улучшение материально-технической базы образовательного 
учреждения; 

 качество результатов образования определяется путем оценки соотно-
шения реально достигнутого и желаемого (запланированного) результатов;  

 ведется работа по созданию более гибкой системы управления качест-
вом, осуществляющей не столько роль, сколько быстрое реагирование на 
запросы потребителя и координацию основных видов деятельности.  

Модель управления качеством образования включает в себя деятельность 
по нескольким взаимосвязанным направлениям. Эти направления вытекают 
из анализа работы школы: 

1. Организация взаимодействия учебного заведения с потенциальными 
потребителями наших услуг. 

2. Планирование содержания обучения, методического и материального 
обеспечения образовательного процесса. 

3. Кадровое обеспечение образовательного процесса.  
4. Контроль качества образования. 
Каждое из этих направлений состоит из необходимого и достаточного на-

бора действий, а качественное выполнение всех этих наборов действий 
должно обеспечить соответствующий уровень качества образования учащих-
ся. По сути дела, в результате такой работы создается описательная модель 
качественного с позиций всех заинтересованных сторон выпускника нашей 
школы. Разумеется, при разработке модели учитывается, что важным резуль-
татом обучения является способность учащихся использовать полученные 
знания в реальных жизненных ситуациях. 

Таким образом, в процесс управления качеством образования должны 
быть включены следующие действия: 

1. Проведение проблемного анализа состояния образовательного процес-
са по схеме «условия – образовательный процесс – результаты». 

2. Определение цели деятельности школы, цели преподавания по каждо-
му предмету и образовательной области. 

3. Изучение имиджа учебного заведения в определенной территории 
(микрорайоне, округе, области), разработка в соответствии с запросами учеб-
ного плана школы, образовательных программ. 
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4. Постоянное изучение запросов на образование учащихся, родителей, 
педагогов. Анализ удовлетворенности качеством образования учащихся и их 
родителей. 

5. Разработка системы текущей и итоговой диагностики хода и результата 
образовательного процесса, создание системы научно-методического обеспе-
чения. 

6. Совершенствование системы сбора данных, информационных потоков, 
обработки и анализа информации, принятия на их основе управленческих 
решений. 

7. Создание творческих групп педагогов, задачей которых является осу-
ществление взаимодействий с другими учебными заведениями (сетевое 
взаимодействие). 

8. Установление связей с руководителями учреждений дополнительного 
образования, которые и будут в дальнейшем работать с учащимися школы. 

9. Согласование программ с потребителями посредством деятельности 
совета школы, которое заключается в выявлении и сближении позиций сто-
рон в вопросе «Чему учить?» как по содержанию, так и по степени практиче-
ской ориентации знаний. 

Качество преподавания, качество знаний, качество развития, качество 
воспитания личности есть ключевые понятия внутришкольного управления 
качеством образования, в основе которого лежит идея: «Качество знаний, 
воспитания и развития личности – это не проблема. Это результат разреше-
ния всех проблем школьной жизни!». 

Практическое задание: проанализируйте результаты ВПР и ОГЭ за 
2020/21 учебный год и сделайте вывод о необходимости принятия тех или 
иных управленческих решений. 
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3. МЕХАНИЗМЫ И МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ  
ВЗАИМОДЕЙСТВИЕМ С СЕМЬЯМИ ОБУЧАЮЩИХСЯ 

Взаимодействие с семьями обучающихся становится всё более и более 
значимым для образовательных учреждений и занимает достаточное место 
в управленческой деятельности руководителя и других структур учреждений. 
Несмотря на уже длительное обсуждение проблем такого взаимодействия 
и путей их решения актуальность не снижается. Мы поговорим об управле-
нии этим процессом, так как считаем, что наилучший результат дает систем-
ный подход, охватывающий всё учреждение, а не отдельные локальные дей-
ствия классных руководителей. Справедливости ради нужно сказать, что ре-
зультат будет определяться именно их работой, но локальные действия дают 
локальные результаты, а если говорить об учреждении в целом, его имидже, 
рейтинге и т. д., то необходимы общие идеи, целостный подход, понимание 
механизмов и использование эффективных методов. Здесь требуется под-
ключение методической работы и административного ресурса. Очевидно, что 
у современного руководителя должна быть выстроена система управления 
таким взаимодействием, понимание того, как необходимо выстроить данную 
работу в своем учреждении.  

В этом разделе мы кратко представим теоретическую и практическую со-
ставляющие данной деятельности руководителя ОУ.  

Обозначим рекомендуемые этапы проектирования системы управле-
ния взаимодействием с семьями обучающихся: 

I. Осмысление желаемого результата взаимодействия – того, что мы 
хотели бы видеть в его конечном варианте – ради чего тратить силы, время 
и другие ресурсы: чего хотим от родителей наших учеников и воспитанников?  

Есть несколько наиболее распространенных подходов образовательных 
учреждений к данному вопросу: 

 финансово-экономический подход – предполагает включение семей 
в решение соответствующих вопросов, влияющих на предметно-
материальные условия осуществления образовательного процесса: развитие 
материально-технической базы образовательного учреждения, текущий ре-
монт помещений и благоустройство территории; обеспечение безопасности 
участников образовательного процесса, создание необходимых условий для 
осуществления санитарно-гигиенических процедур и др.; 

 филантропический подход – поддержка семейного воспитания (пре-
имущественно этот подход реализуется для семей, находящихся в сложных 
социально-экономических условиях, трудной жизненной ситуации, имеющих 
низкий уровень образовательного/воспитательного потенциала); рекоменду-
ется делать акцент не только на оказании помощи именно ребенку, но и на 
абилитации/реабилитации семейной среды взаимодействия родителей и де-
тей; преимущественно оказание помощи происходит в материально-
финансовой сфере (благотворительные акции и проекты типа «Подарок пер-
вокласснику» или «Соберем ребенка в школу»); 
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 социальный подход – стремление школы стать не только образователь-
ным учреждением, но и социальным – ресурсным центром микрорайона, по-
селка, села; отличительной особенностью взаимодействия с семьями при та-
ком подходе является организация партнерства с органами общественного 
самоуправления в микрорайоне, участие в социальных акциях, направленных 
на его благоустройство или решение других социальных проблем; важней-
шими факторами являются контакты родительско-педагогического, а через 
них и детского сообщества с представителями органов власти, бизнеса и об-
щественности; 

 педагогический подход – направлен на совместное решение семьей 
и школой проблем собственно образовательной деятельности: воспитания, 
обучения, развития и социализации обучающихся и воспитанников.  

 возможны также комплексный и системный подходы к взаимодейст-
вию – первый из них предполагает объединение в некий комплекс нескольких 
из указанных подходов, а системный – более всеобъемлющий и наиболее 
сложный, поскольку его реализация включает в себя создание полноценной 
системы, использование всех имеющихся у семьи и учреждения ресурсов, 
в том числе финансовых, материальных, социальных, профессионально-
административных и личностных.  

II. Исходя из выбранного подхода, обозначим цель и другие характери-
стики взаимодействия.  

После того, как мы определились с тем, какой из подходов является для 
школы наиболее актуальным, необходимо обозначить в его рамках цель, за-
дачи, средства, способы, формы, определиться с ресурсами и критериями 
оценки эффективности результата.  

Последовательно опишем наиболее значимые позиции по каждому из ука-
занных подходов. 

Финансово-экономический подход  
Сегодня он преобладает во взаимодействии, в большей степени интересу-

ет ОУ в сложных финансово-экономических условиях, при возникновении 
новых систем финансирования и хозяйствования. В этом подходе большое 
значение необходимо уделить нормативно-правовой стороне вопроса, 
а именно: заключению соглашений, договоров. 

Цель такого взаимодействия не является однозначной и общей для школы 
и семьи – каждая сторона будет преследовать свою цель, важно, чтобы между 
ними не было принципиальных расхождений. Описанный подход достаточно 
узкий, и, как сказано выше, – не однозначный: чаще всего, именно финансо-
вые вопросы вызывают напряжение между сторонами взаимодействия; кроме 
того, даже внутри родительского сообщества часто нет согласованности по 
уровню запросов, как по причине ценностных разногласий, так и вследствие 
разных возможностей. Поэтому работа со стороны школы должна вестись 
аккуратно, только на основе добровольности и опосредованно – через органы 
родительского самоуправления. 
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Необходимо немного остановиться на понятии «механизм взаимодейст-
вия», поскольку оно не является широко распространенным. Под механизмом 
в данном случае будем понимать разработанную сообща совокупность 
правил, способов, технологий и документации по организации, обеспече-
нию ресурсами и реализации совместной деятельности. 

В источниках по партнерству в социально-экономической сфере [7] при-
водятся следующие группы механизмов, которые вполне соответствуют спе-
цифике взаимодействия образовательных учреждений с семьями обучаю-
щихся:  

 конкурсные – организация и/или совместное участие школы и семьи в 
разных конкурсах разного уровня – от школьного до регионального или все-
российского (социальных проектов; гражданских инициатив; гранты и др.); 

 социально-технологические – построенные на использовании инноваци-
онных социальных технологий (например, социального воспитания, инклю-
зивного образования, социализации детей с особенностями развития, реаби-
литации детей из семей группы риска и асоциальных семей и т. д.); 

 организационно-структурные – создание условий и организация дея-
тельности координационных центров и советов, в том числе коллегиального 
управления с участием родителей, родительского самоуправления и т. д.; по-
печительских советов; фондов образовательных учреждений, родительских 
фондов (как НКО); заключение договорных отношений, соглашений и/или 
контрактов; 

 процедурные – проведение рефлексивных семинаров, презентаций, 
круглых столов, форумов, в том числе в онлайн-формате; организация пере-
говорных площадок по достижению цели; наличие системы мотивации 
и стимулирования участников взаимодействия и т. д.; 

 комплексные или комбинированные – представляют собой объединение 
нескольких механизмов в единое целое: совместное руководство какой-либо 
деятельностью (проектной, исследовательской и т. д.); фонды развития мест-
ного сообщества на базе общественно-активных школ; ярмарки социальных 
проектов и услуг и др. 

Каждый механизм реализуется в конкретных формах, отраженных 
в предложенных далее таблицах, в качестве примеров/вариантов.  

Наиболее адекватными указанным целям и задачам механизмами пред-
ставляются организационно-структурные (посредством создания коллеги-
альных органов, комитетов, комиссий и советов, например, попечительских 
и т. д.) и процедурные (круглые столы, презентации, переговорные площадки, 
соглашения, договоры и др.). Здесь по каждой группе механизмов в скобках 
указаны соответствующие формы.  

Далее последовательно в таблицах 1–4 представлены основания для осу-
ществления управления взаимодействием образовательного учреждения 
с семьями обучающихся в каждом из подходов – финансово-экономическом, 
филантропическом, социальном, педагогическом. 
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Т а б л и ц а  1 

Основания для финансово-экономического взаимодействия школы с семьями 

 Цель Задачи 
Механиз-

мы 
Средства 

Формы  
(варианты) 

Критерии 
оценки 

Шко-
ла 

Укрепле-
ние мате-
риально-
техниче-
ской базы 
учрежде-
ния 

Определе-
ние и со-
гласование 
запросов, 
потребно-
стей 
и возмож- 
ностей ОУ 
и семей 
относи-
тельно 
материаль-
ных усло-
вий образо-
вательной 
деятельно-
сти 

Се-
мья 

Создание 
благопри-
ятных 
условий 
для обу-
чения 
собствен-
ного ре-
бенка 
(включая 
психоло-
гические, 
в том чис-
ле лояль-
ность) 

Определе-
ние целе-
сообразно-
сти и сте-
пени го-
товности 
своего 
включения 
в данный 
аспект 
взаимодей-
ствия со 
школой 

Кон- 
курсные. 
Органи-
зацион-
но-
струк-
турные. 
Проце-
дурные  

Мотива-
ционные.
Инфор-
мацион-
ные. 
Презен-
тацион-
ные. 
Органи-
зацион-
ные 

Конкурс на 
лучший 
проект 
благоуст-
ройства 
кабинета, 
части тер-
ритории 
школы 
и его реа-
лизацию. 
Заключе-
ние согла-
шений, 
договоров, 
контрактов 
с родитель-
ской обще-
ственно-
стью. 
Создание 
комиссии в 
управляю-
щем совете 
по финан-
сово-эконо-
мическим 
вопросам. 
Осуществ-
ление от-
четных 
процедур 
админист-
рации пе-
ред роди-
телями по 
итогам 
расходова-
ния средств

Активность 
участия 
семей 
в укрепле-
нии мате-
риальной 
базы шко-
лы. 
Отсутствие 
жалоб и 
нареканий 
родителей. 
Создание 
более бла-
гоприятных 
условий для 
образова-
тельной 
деятельно-
сти школы 
(на основе 
анализа 
динамики) 

 
Филантропический подход наиболее характерен для общеобразователь-

ных школ и других учреждений, находящихся в социально неблагополучной 
среде. Он требует обязательного включения представителей внешних соци-
альных структур, представителей всех секторов общества. Примеры реализа-



 36 

ции подобного социального взаимодействия с учреждениями социальной 
защиты, культуры, учреждениями МВД, религиозными организациями пред-
ставлены, в частности, в ряде исследований последних лет. Чаще всего, это 
работа с семьями детей младших возрастных групп, хотя есть опыт работы 
и с семьями подростков и старшеклассников. Тем не менее в социальном 
взаимодействии, направленном на более старших детей, семьи привлекаются 
в качестве субъектов гораздо реже. В рамках данного подхода к реализации 
партнерства взаимодействие с разными социальными институтами идет 
в направлении социально незащищенных или проблемных семей (в которых 
воспитываются дети с особенностями развития, социально дезаптированные 
подростки, склонные к правонарушениям; семьи неполные, социально деза-
даптивные, безработных, мигрантов и т. д.). Принципиальной особенностью 
взаимодействия с такими категориями семей является часто их неготовность 
к партнерскому взаимодействию, в результате чего если партнерство и осу-
ществляется, то только между сторонами, оказывающими поддержку семье 
и(или) ребенку – например, между образовательным учреждением и учреж-
дением соцзащиты или комиссией по делам несовершеннолетних. Для пере-
хода от потребительства к партнерству с данными категориями семей необ-
ходимо реализовывать активизирующие методы взаимодействия, переводя-
щие семью в активную и ответственную позицию. Но это уже больше соот-
ветствует педагогическому подходу. 

Т а б л и ц а  2 

Основания для реализации филантропического взаимодействия школы  
с семьями 

 Цель Задачи 
Меха-
низмы 

Средства 
Формы 

(варианты) 
Критерии 
оценки 

Школа Поддерж-
ка потен-
циально 
благопо-
лучных 
семей 
обучаю-
щихся, 
находя-
щихся в 
наиболее 
сложных 
социаль-
но-эконо-
мических 
условиях 

Выявление 
таких се-
мей. 
Определе-
ние харак-
тера семей-
ных про-
блем. 
Поиск воз-
можностей 
(в том чис-
ле спонсо-
ров) для 
оказания 
необходи-
мой помо-
щи семьям 

Проце-
дурные.  
Комби-
нирован-
ные  

Мотива-
ционные.  
Органи-
зацион-
ные. 
Коорди-
национ-
ные. 
Социаль-
но-педа-
гогиче-
ские 

Благотво-
рительные 
ярмарки 
и проекты, 
направлен-
ные на кон-
кретную ка-
тегорию де-
тей/семей. 
Работа со-
циального 
педагога, 
психолога 
с детьми 
и родителя-
ми из этих 
семей 

Решение 
локальных 
проблем 
конкретных 
семей. 
Создание 
минимально 
необходи-
мых усло-
вий для 
обучаю-
щихся из 
потенци-
ально бла-
гополучных 
семей, ока-
завшихся 
в ТЖС  
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Учреждение, работающее в рамках социального подхода к партнерству, 
стремится стать не только образовательным учреждением, но и гражданским, 
культурным, общественным ресурсным центром микрорайона, поселка, села. 
Этот подход кажется близким к филантропическому, но между ними есть 
принципиальные отличия – здесь семьи могут выполнять активную роль, 
участвуя совместно со школой и другими представителями социума в реше-
нии общих проблем. В данном подходе возможны два варианта участия се-
мей: в составе организаторов или в качестве целевой группы. Другими сло-
вами: либо семьи участвуют в разработке и реализации таких проектов, либо 
проекты направлены на решение проблем, улучшающих условия жизни се-
мей с детьми в конкретной территории. В данном случае не исключены вари-
анты, когда школа участвует в реализации социального проекта, ориентиро-
ванного на семью, где инициатором выступает какая-либо общественная ор-
ганизация, фонд или орган управления образованием. В перспективе возмож-
ны и организации само- и взаимопомощи, созданные непосредственно роди-
телями обучающихся. 

Безусловно, все участники должны согласовать свои позиции, чтобы дан-
ная деятельность стала значимой как для взрослых и детей, так и для родите-
лей и местного сообщества. Опыт деятельности общественно-активных 
школ, реализующих социальный подход в партнерстве с семьей, показал, что 
важнейшими факторами такого партнерства являются: 

1) разнообразные формы родительского самоуправления; 
2) наличие контакта школы и родительской общественности с органами 

общественного самоуправления в микрорайоне; 
3) межведомственные и внутриведомственные договоры и программы, 

социально-значимые проекты, гранты и акции, так или иначе ориентирован-
ные на семью. 

Т а б л и ц а  3  

Основания для реализации социального подхода  
во взаимодействии школы с семьями 

 Цель Задачи Механизмы Средства 
Формы 

(варианты) 
Критерии 
оценки 

Шко-
ла 

Привлече-
ние семей 
к социаль-
но полез-
ной дея-
тельности 
для созда-
ния едино-
го благо-
приятного 
социально-
го прост-

Анализ 
социаль-
ных объек-
тов/ситуа-
ций с точки 
зрения це-
лесообраз-
ности и 
возможно-
сти их бла-
гоустрой-
ства/улуч-

Конкурс-
ные. 
Организа-
ционно-
структур-
ные. 
Процедур-
ные 

Аналити-
ческие.  
Мотиваци-
онные.  
Информа-
ционные. 
Проекти-
ровочные. 
Организа-
ционные. 
Координа-
ционные  

Конкурс 
социально 
значимых 
проектов 
в школе. 
Участие 
в муници-
пальных/  
региональ-
ных/всерос-
сийских 
социаль- 

Рост соци-
ального 
имиджа 
школы 
среди мест-
ного сооб-
щества 
и родитель-
ской обще-
ственности. 
Активность 
включения 



 38 

 Цель Задачи Механизмы Средства 
Формы 

(варианты) 
Критерии 
оценки 

ранства для 
воспитания 
и развития 
детей 

шения 
благополу-
чия. 
Поиск 
партнеров. 
Разработка 
проекта 
или уча-
стие 
в проектах, 
разрабо-
танных 
другими 
субъектами 

но значи-
мых проек-
тах и полу-
чении 
грантов. 
Создание 
фондов 
развития 
местного 
сообщества 
на базе 
обществен-
но-актив-
ных школ 

родителей 
с детьми 
в социаль-
но актив-
ную про-
ектную 
деятель-
ность. 
Рост вос-
питатель-
ного потен-
циала со-
циального 
окружения 

 
И все-таки наиболее эффективным, хотя и сложным, подходом в партнер-

стве с семьей является педагогический, направленный на решение проблем 
собственно образовательной деятельности: воспитания, обучения, развития и 
социализации обучающихся и воспитанников.  

В реализации педагогического подхода взаимодействия с семьями крите-
рием является наличие тех или иных программ, планов, организационных 
форм по повышению психолого-педагогической компетенции родителей (Ро-
дительская академия, Школа родителя, семейные (родительские) клубы, мас-
тер-классы для родителей и т. д.), а также различные формы диагностики 
воспитательного/образовательного потенциала семей и др.  

Т а б л и ц а  4 

Основания для реализации педагогического подхода  
во взаимодействии школы с семьями 

 Цель Задачи Механизмы Средства 
Формы 

(варианты) 
Критерии 
оценки 

Шко-
ла 

Объедине-
ние усилий 
и ресурсов 
школы и 
семьи для 
решения 
социально 
и индиви-
дуально-
обуслов-
ленных 
проблем 
развития 

Выявление 
наиболее 
существен-
ных про-
блем в вос-
питании 
и развитии 
детей кон-
кретной 
школы.  
Совмест-
ный поиск 
возможных 

Конкурс-
ные. 
Организа-
ционно-
структур-
ные. 
Процедур-
ные. 
Комбини-
рованные. 
Социально-
технологи-
ческие 

Аналитиче-
ские.  
Мотиваци-
онные.  
Проектиро-
вочные. 
Организа-
ционные 

Формы 
организа-
ции детско-
взрослых 
событий 
разной 
направлен-
ности. 
Конкурсы 
на различ-
ные темы, 
интересные 
детям, 

Рост актив-
ности детей 
и родителей 
не только 
в качестве 
пассивных 
участников, 
но и как 
организа-
торов 
и инициа- 
торов про-
ведения 
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 Цель Задачи Механизмы Средства 
Формы 

(варианты) 
Критерии 
оценки 

личности 
каждого 
ребенка/ 
обучаю-
щегося: 
как в су-
ществую-
щих усло-
виях спо-
собство-
вать ста-
новлению 
подрас-
тающего 
человека 

путей их 
решения. 
Разработка 
программ/ 
проек-
тов/планов 
совместной 
деятельно-
сти по 
достиже-
нию ре-
зультатов 

между 
командами 
взрослых и 
детей. 
Включение 
детей в 
социаль-
ную и ин-
дивидуаль-
но-значи-
мую дея-
тельность  

событий. 
Снижение 
числа кон-
фликтных 
ситуаций 
и правона-
рушений 
среди обу-
чающихся. 
Формиро-
вание бла-
гоприятно-
го уклада 
школы 

 
В этом подходе сегодня проводится наибольшее число исследований, но 

в реальной практике он встречается значительно реже, чем в научно-
педагогической литературе. Это связано с особой сложностью его реализа-
ции, требующей формирования действительно партнерских отношений, уме-
ния стимулировать их развитие. Каждая из сторон должна иметь собствен-
ную потребность к развитию отношений в ключе доверия, ответственности 
и взаимовыгодности. Школа должна уметь формулировать собственную мис-
сию, анализировать потребности и мотивы потенциальных партнеров, согла-
совывать свои интересы с семьями, распределять полномочия и ресурсы, не-
сти ответственность за результат, понимать смысл и ценность социального 
взаимодействия с семьей в интересах развития личности ребенка.  

Материально-техническая база, социальная среда и прочие условия здесь 
будут второстепенными (доказательством реальности такого варианта явля-
ются уже описанные в науке и представленные в практике так называемые 
резильентные1 школы). 

III. Опираясь на указанную схему, образовательное учреждение может 
сформировать определенную, соответствующую его конкретным потреб-
ностям и условиям модель. Один из вариантов модели взаимодействия 
с родителями представлен в опыте работы двух школ Подмосковья (Прило-
жения 1, 2). 

 
 
 

                                                            
1 Резильентные школы (от англ. resilient – «живучий, устойчивый») называют «превосходя-

щими ожидания» – «schools performing beyond expectations». Это школы, работающие в сложном 
социальном контексте, но достигающие высоких результатов. 
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Задания для самоконтроля 

1. Проанализируйте особенности взаимодействия с семьями в вашей шко-
ле. Какой из предложенных выше подходов реализуется наиболее явно? 

2. Ознакомьтесь с основаниями реализации данного подхода, представ-
ленными в таблице. Какие позиции полностью соответствуют деятельности 
вашей школы в данном направлении? Что еще необходимо изменить, усо-
вершенствовать?  

3. Какова модель взаимодействия с семьями обучающихся в вашей шко-
ле? Каким опытом вы могли бы поделиться с педагогическим сообществом? 
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4. ПСИХОЛОГИЯ УПРАВЛЕНИЯ  
ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ 

Вопросы психологии управления образовательной организацией в по-
следнее время вызывают особый интерес. Во-первых, пандемия внесла серь-
езные коррективы в жизнедеятельность учреждения, обнажив проблемы 
профессиональной мотивации педагогов, осознанной включенности семьи 
и других социальных институтов в работу учреждения как в офлайн-, так 
и онлайн-форматах, снятия эмоционального напряжения и поддержания ре-
сурсного состояния, предупреждения выгорания всех субъектов образова-
тельного процесса, выстраивания конструктивного коммуникативного режи-
ма как внутри образовательной системы, так и вне ее. 

Во-вторых, усилилось внимание исследователей и практиков к человече-
скому фактору как главному актору всех преобразований в образовательной 
организации. 

В-третьих, стремительное развитие цифровых технологий приводит к из-
менению организации, содержания и технологий образования любого обра-
зовательного учреждения, независимо от локации и учредителя. 

В данной части пособия мы рассмотрим на примере образовательных ор-
ганизаций Подмосковья новые исследования в области психологии управления. 

4.1. Изучение эмоционального выгорания педагогических работников 

Как не выгореть самому и сберечь ресурсы своих педагогов? Эта пробле-
ма стоит перед любым руководителем образовательной организации. Отве-
том на данный вопрос послужило исследование феномена выгорания на вы-
борке педагогических работников в 2019–2020 гг. За основу понимания эмо-
ционального выгорания мы взяли симптоматическую модель Schaufeli W.B., 
De Witte H. & Desart S., 2019 (рис. 2). 

Под выгоранием авторы понимают состояние истощения, которое харак-
теризуется крайней усталостью, сниженной способностью регулировать ког-
нитивные и эмоциональные процессы, а также умственным отстранением. 
Эти четыре основных измерения выгорания сопровождаются подавленным 
настроением, а также неспецифическими психологическими и психосомати-
ческими симптомами дистресса, которые являются вторичными симптомами. 

К основным симптомам относятся: 
Истощение (exhaustion) – это состояние физического опустошения, поте-

ри энергии, слабости, психической и физической изношенности. 
Эмоциональное расстройство (emotional impairment) проявляется в раз-

дражительности, злости, неспособности управлять своими эмоциями на работе. 
Когнитивные нарушения (cognitive impairment) проявляются в ухудшении 

внимания, памяти, неспособности сконцентрироваться, сложности в воспри-
ятии информации, особенно новой. 
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Рис. 2. Симптомы эмоционального выгорания, по Schaufeli W.B.,  

De Witte H. & Desart S. 
 
Ментальная дистанция (mental distance) проявляется в отстраненности от 

работы, от контактов, нежелании включаться в командную деятельность, из-
бегании поручений. 

В дополнение к основным симптомам В. Шауфели и др. отмечают и вто-
ричные симптомы. Это: 

 психологический дистресс (psychological distress), проявляющийся во 
внутреннем беспокойстве, напряженности, колебании веса, приеме различ-
ных психостимуляторов в виде алкоголя, сигарет, кофе и пр.; 

 психосоматические жалобы (psychosomatic complaints), связанные с фи-
зическими расстройствами (мигрень, обострение хронических заболеваний 
и т. д.) и вызванные психологическими проблемами; 

 подавленное настроение (depressed mood), мрачное, грустное. 
Согласно данной модели динамика выгорания может быть представлена 

следующим образом. Из-за крайней усталости у человека нарушается функ-
циональная способность регуляции эмоциональных и когнитивных процес-
сов. Это переживается им как нарушение или потеря эмоционального и ког-
нитивного контроля. В целях самозащиты и предотвращения дальнейшего 
истощения энергии и потери контроля происходит психическое дистанциро-
вание (отстранение, безразличное и циничное отношение), что является ос-
новной причиной истощения и эмоциональных и когнитивных нарушений. 
Но при этом такое отношение – отстраненное, безразличное и циничное – 
вызывает негатив со стороны окружающих, что еще более снижает мотива-
цию к работе и производительность труда, тем самым увеличивая, а не 
уменьшая стресс. Таким образом, психическое дистанцирование становится 
неотъемлемой частью самого синдрома выгорания. Из-за истощения наруша-
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ется эффективный (эмоциональный и когнитивный) самоконтроль, а также 
эффективный контроль над рабочей ситуацией (снижение требований к рабо-
те и увеличение трудовых ресурсов). Это еще больше усиливает дистанциро-
вание, которое, по сути, является неадекватной стратегией преодоления. Пе-
реживаемая ситуация потери контроля может еще больше спровоцировать 
чувство депрессии и сопровождаться психологическим расстройством и пси-
хосоматическими жалобами, которые считаются вторичными симптомами 
выгорания [3, c. 29–31]. 

Преимуществом предложенной модели эмоционального выгорания явля-
ется разработанный авторами опросник, русская версия которого была ус-
пешно адаптирована на российской выборке библиотечных работников  
(Н. И. Колачев, Е. Н. Осин, Ш. Дезарт, В. Шауфели, 2019). Данный опросник 
имеет хорошие показатели валидности и надежности. Русская версия опрос-
ника BAT-34 Russian (Е. Н. Осин) включает 34 утверждения, которые изме-
рены по пятибалльной шкале: 1 – «Никогда», 5 – «Постоянно». 

Опросник BAT-34 Russian 
Инструкция: пожалуйста, выберите ответ, который наилучшим образом 

отражает Ваши ощущения.  
Шкала: Никогда     Редко     Иногда     Часто     Постоянно 
Истощение 
1. На работе я чувствую душевную усталость. 
2. Всё, что я делаю на работе, требует от меня больших усилий. 
3. После рабочего дня мне трудно восстановить свои силы. 
4. На работе я чувствую физическую усталость. 
5. Просыпаясь утром, я чувствую нехватку сил для нового рабочего дня. 
6. Я хочу быть активным(ой) на работе, но почему-то мне это не удается. 
7. Когда я прилагаю усилия к работе, я устаю быстрее обычного. 
8. В конце рабочего дня я чувствую себя внутренне опустошенным и вы-

жатым. 
Дистанцирование 
1. Мне трудно найти в себе энтузиазм к моей работе. 
2. На работе я не задумываюсь о том, что делаю, работаю на автопилоте. 
3. Я чувствую сильное отвращение к моей работе. 
4. Я чувствую, что моя работа мне безразлична. 
5. Я сомневаюсь, что моя работа имеет для кого-то значение. 
Пониженный эмоциональный контроль 
1. На работе я чувствую, что не способен(а) контролировать свои эмоции. 
2. Я не узнаю себя в том, как я эмоционально реагирую на работе. 
3. Во время работы я раздражаюсь, если дела идут не так, как я хочу. 
4. Я расстраиваюсь и огорчаюсь на работе, сам(а) не зная, почему. 
5. На работе я могу слишком остро реагировать, сам(а) того не желая. 
Пониженный когнитивный контроль 
1. На работе мне сложно оставаться собранным(ой). 



 44 

2. Во время работы мне с трудом удается мыслить ясно. 
3. На работе я забывчив(а) и рассеян(а). 
4. Когда я работаю, мне сложно сконцентрироваться. 
5. Я делаю ошибки в процессе работы, потому что думаю о других вещах. 
Психологический дистресс 
1. Мой вес меняется, хотя я соблюдаю диету. 
2. Мне трудно заснуть или мой сон прерывистый. 
3. Я испытываю беспокойство. 
4. Я нахожусь в напряжении и стрессе. 
5. Я тревожусь и/или испытываю приступы паники. 
6. Меня беспокоят шум и большое количество людей. 
Психосоматические жалобы 
1. Меня беспокоят сердцебиения или боли в груди. 
2. Меня беспокоят проблемы с желудком или кишечником. 
3. Меня беспокоят головные боли. 
4. Меня беспокоят боли в мышцах (например, шеи, плеч или спины). 
5. Я часто болею. 
В 2019–2020 гг. мы провели исследование эмоционального выгорания пе-

дагогических работников в образовательных организациях Московской об-
ласти, Северо-Кавказского федерального округа (Ставропольский край, Ка-
рачаево-Черкесская Республика, Кабардино-Балкарская Республика, Чечен-
ская Республика), г. Красноярске. 85% нашей выборки составили педагоги 
Московской области. Всего в онлайн-опросе, который проходил анонимно, 
приняло участие 632 человека (100%) – работники образовательных органи-
заций: 601 женщина (95%), 31 мужчина (5%), 4 миссинга (т. е. пропуски 
в данных – отсутствие ответа). В выборке присутствует большой перевес 
в сторону женщин, что отражает ситуацию в образовательных организациях 
РФ. Средний возраст респондентов составил 39 лет, что соответствует обще-
российским данным. Средний профессиональный стаж – 9 лет, тем не менее 
в нашей выборке 20% опрошенных имеют стаж более 25 лет, 18% – до 3 лет. 

Результаты исследования эмоционального выгорания педагогов представ-
лены по шкалам в таблице 5. 

Т а б л и ц а  5 

Результаты исследования эмоционального выгорания педагогов  
по основным критериям 

Описательная 
статистика/  
шкалы 

Исто-
щение 

Дистан-
цирова-
ние 

Пониженный 
контроль 
эмоций 

Понижен-
ный ког-
нитивный 
контроль 

Психоло-
гический 
дистресс 

Психо-
сомати-
ческие 
жалобы 

Кол-во / 
миссинги 

613/23 612/24 609/27 580/56 580/56 580/56 

MEAN 
(значение) 

2,6 1,7 1,8 1,6 2,1 2,1 
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Описательная 
статистика/  
шкалы 

Исто-
щение 

Дистан-
цирова-
ние 

Пониженный 
контроль 
эмоций 

Понижен-
ный ког-
нитивный 
контроль 

Психоло-
гический 
дистресс 

Психо-
сомати-
ческие 
жалобы 

SD  
(стандартное 
отклонение) 

0,8 0,7 0,7 0,6 0,8 0,8 

Мин. 1 1 1 1 1 1 
Макс. 5 5 5 5 5 5 

 
Полученные данные говорят об асимметричности в сторону низких зна-

чений выгорания, однако есть респонденты, у которых не наблюдались сим-
птомы выгорания, и те, у которых были высокие показатели по всем шкалам 
выгорания. В целом такая картина обусловлена нашей выборкой и соответст-
вует исследованиям, которые проводили В. Шауфели и его коллеги (Schaufeli 
W.B., De Witte H. & Desart S., 2019).  

Для интерпретации результатов мы использовали шкалу стенов от 1 до 10, 
где норма – от 3,5 до 7,5: показатели ниже 3,5 считаются низкими, выше 7,5 – 
высокими. Если показатели ниже нормы, то данный симптом не обнаружен, 
следовательно, беспокоиться не нужно. Если высокие показатели, то необхо-
дима специальная деятельность по снижению симптомов выгорания и укреп-
лению ресурсного состояния. 

Если обнаружены высокие показатели выгорания по шкале «Истощение», 
педагоги могут чувствовать усталость, слабость, изношенность, недостаток 
энергии до начала работы, быстрое утомление после начала трудовой дея-
тельности. В качестве рекомендаций следует больше внимания уделить фи-
зическим нагрузкам (физические упражнения, занятия любимым видом спор-
та, если нет противопоказаний, бассейн, йога, работа на участке, уход за рас-
тениями, животными и др.). 

В качестве рекомендаций для высоких показателей по шкале «Понижен-
ный контроль эмоций» следует предложить больше внимания уделить тем 
видам деятельности, которые имеют воздействие на эмоциональную сферу 
(например, походы в кино, театр, чтение книг, посещение выставок, шопинг, 
походы к косметологу, общение с друзьями, близкими и пр.), что вызывает 
положительные эмоции и удовлетворение.  

Если у обследованных обнаружены высокие показатели по шкале «Пони-
женный когнитивный контроль», то это может отражаться на изменениях 
внимания, памяти, которые препятствуют эффективной деятельности. Можно 
посоветовать педагогам выполнять упражнения, связанные с развитием вни-
мания, памяти (учить стихи наизусть, вечером по деталям вспоминать вы-
полненные дела, рассматривать специальные картинки, где необходимо най-
ти сходство и различия между предметами, потренироваться называть числа 
по порядку, которые делятся на «3», отгадывать кроссворды, головоломки, 
судоку и др.). 
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Высокие показатели по шкале «Дистанцирование» означают, что респон-
денты могут испытывать отвращение к работе, избегать общения с коллега-
ми, родителями и пр. Педагогам можно порекомендовать пересмотреть свои 
ценностные ориентиры, возможно, заняться такими видами деятельности, 
о которых давно мечтали, но которые не удавалось осуществить: например, 
научиться чему-нибудь (иностранный язык, вокал, игра на музыкальном ин-
струменте, танцы и др.). 

Педагогам, у которых обнаружены высокие значения по шкале «Психоло-
гический дистресс», следует устанавливать минутки отдыха, слушать спо-
койную музыку, смотреть любимые фильмы, вспоминать интересные и радо-
стные события, проводить релаксационные процедуры и медитацию. 

Высокие показатели по шкале «Психосоматические жалобы» говорят 
о том, что педагоги имеют физические расстройства, проблемы со здоровьем, 
вызванные стрессами на работе. В таких случаях рекомендуют отдых; воз-
можно, следует в коллективе организовать группу здоровья, проводить семи-
нары по профилактике и способам эффективного разрешения конфликтов, по 
способам профилактики стресса и выгорания. 

Таким образом, проведенное исследование позволило впервые на россий-
ской выборке педагогических работников эмпирически изучить модель эмо-
ционального выгорания В. Шауфели, продумать гипотезы дальнейшего ис-
следования. Каждый руководитель образовательной организации, участвую-
щий в нашем исследовании, получил обратную связь с результатами эмоцио-
нального выгорания и рекомендациями по сохранению ресурсного состояния 
педагогов в целях его предотвращения и развития. 

Вопросы для промежуточного контроля 

1. Опишите модель эмоционального выгорания Schaufeli W.B., De Witte H. & 
Desart S. 

2. В чем суть динамики эмоционального выгорания В. Шауфели и др.? 

Задание для самостоятельной работы 

Пройдите опросник BAT-34 Russian (Е. Н. Осин), проанализируйте его ре-
зультаты. Обсудите в педагогическом коллективе симптоматическую модель 
эмоционального выгорания В. Шауфели и методы профилактики данного 
состояния. 

Рекомендуемая литература 

1. Личностные ресурсы и выгорание: результаты исследования библиотекарей Московской 
области / Н. И. Колачев, Е. Н. Осин, Ш. Дезарт, В. Шауфели // Организационная психология, 
2019. – Т. 9, № 2. – C. 129–147. 
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2. Резванова, И. Ю. Ресурсы и требования работы, профессиональная мотивация как предикторы 
эмоционального выгорания учителей: магистерская диссертация по направлению подготовки 37.04.01 
«Психология». 2020. – URL: https://www.hse.ru/edu/vkr/370521200 (дата обращения: 21.06.2021). 

3. Шауфели, В. Увлеченность работой: Как научиться любить свою работу и получать от нее 
удовольствие / В. Шауфели, П. Дийкстра, Т. Иванова. – Москва: Когито-Центр, 2015. – 137 с. 

4. Schaufeli, W. B., De Witte, H. & Desart Manual Burnout Assessment Tool (BAT). KU Leuven, 
Belgium: Unpublished internal report, 2019. 

4.2. Исследование и повышение эффективности видов коммуникаций  
в образовательной организации 

Коммуникации в образовательной организации – это сложная, много-
уровневая система, охватывающая как внешнее окружение (внешние комму-
никации), так и саму организацию и ее элементы (внутренние коммуника-
ции). Несмотря на то, что коммуникации в организациях часто носят харак-
тер межличностных, однако далеко не всегда проблемы их исчерпываются 
межличностными барьерами. Чаще всего на пути эффективных коммуника-
ций и, соответственно, успешной работы организации встают специфические 
преграды, связанные с различными ее проблемами. Эти организационные 
преграды в коммуникациях заслуживают отдельного внимания, поскольку их 
природа связана не со спецификой индивидуального или группового поведе-
ния людей, а с некоммуникационными проблемами внутри организаций, то 
есть речь идет об искажении сообщений, информационных перегрузках 
и неудовлетворительной структуре организации. 

Среди источников искажений можно выделить: сознательное искажение 
информации источником, т. е. искажение смысла в своих интересах; фильт-
рация информации, т. е. процесс утраты части смысла сообщений в связи 
с неизбежными потерями любой природы при движении вверх или вниз по 
уровням управления или внутри одного уровня организации от одного со-
трудника к другому. Управляющие, которые передают сообщения и опреде-
ляют, что передавать, исходят из стремления преодолеть всевозможные пре-
грады в межличностных контактах, из собственной оценки важности и по-
лезности для дела той или иной информации. Это может подталкивать их 
к отсеиванию одних и к акцентированию других сообщений. Такой отбор 
может стать причиной непопадания важной информации в другой сектор ор-
ганизации или поступления информации туда с существенным искажением 
ее содержания.  

Возможны и другие причины фильтрации информации. Например, сооб-
щения, отправляемые наверх по ступеням управленческой иерархии, могут 
искажаться в силу наблюдающейся тенденции снабжать начальство, по воз-
можности, только положительно воспринимаемой информацией. Это приво-
дит к тому, что подчиненный не информирует руководителя о потенциальной 
или существующей проблеме, так как не хочет сообщать ему плохие новости. 
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Поскольку подчиненные часто хотят получить одобрение от руководителя, 
они могут говорить ему только то, что он хочет услышать.  

Еще одной важной причиной, по которой содержание сообщения может 
не дойти до получателя, является перегрузка получателя другими поступаю-
щими сообщениями или ненастроенность его на тематику сообщения: на-
пример, получение одновременно разнородной информации из разных ис-
точников (начальства, учащихся, родителей и т.д.).  

В образовательных организациях, имеющих сложную многоуровневую 
структуру, возможно появление проблем другого рода. Подразделения внут-
ри организации сами являются организациями, следовательно, у них имеются 
собственные цели. Поэтому, если структура организации и система мотива-
ции построены неудачно, то собственные цели подразделений могут вступать 
в противоречия с общими целями организации, в частности блокировать ка-
налы коммуникаций. Чем больше уровней в структуре организации, тем 
больше вероятность появления в ней существенных противоречий. 

Для преодоления указанных преград, как в устной, так и в письменной 
коммуникации, принята система «Пять “С”» [2]: 

Ясность (clarity). Информация или сообщение должны быть настолько 
однозначными, насколько это возможно.  

Полнота (completeness). Упрощение информации может привести к ее не-
полноте. Частичность информации может оказаться вреднее ее полного от-
сутствия.  

Краткость (conciseness). Любая докладная, служебная и прочая инфор-
мация не должна занимать больше одной страницы. Большинство коммуни-
каций улучшается, когда несколько хорошо подобранных слов заменяют 
многословное сообщение, снабженное эпитетами и формализмами. 

Конкретность (concreteness). Часто при коммуникациях прибегают к аб-
стракциям и обобщениям, когда участники не совсем уверены в реальных, 
конкретных фактах.  

Корректность (correctness). Безупречное использование методов комму-
никации совершенно бесполезно, если сообщение некорректно. 

Развитие цифровых способов связи трансформировали сложившиеся тра-
диционные коммуникации в образовательной организации, создав новые 
возможности и породив новые проблемы [1].  

Целью нашего исследования явилось изучение коммуникаций в МБОУ 
«Средняя общеобразовательная школа № 6» г.о. Мытищи, метод получения 
данных – онлайн-опрос среди педагогов и родительской общественности. 

Вопросы исследования были сгруппированы по следующим блокам: 
1. Общие вопросы (предметная область, классное руководство, пол). 
2. Внутреннее общение с коллегами. 
3. Информационное взаимодействие с учащимися. 
4. Взаимодействие с родителями. 
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5. Использование информационных систем (Школьный портал и др.). 
В опросе приняло участие 57 коллег, из них 75% – женщины, 50% – 

классные руководители.  
Результаты опроса представлены в таблице 6. 

Т а б л и ц а  6 

Результаты опроса педагогов и родителей по способам их коммуникации 

Форма общения Использование Удобство 

Живое общение 96,4% 38,6% 
Телефон 96,4% 26,3% 
Электронная почта 64,3% 5,3% 
Социальные сети 58,9% 22,8% 
Электронная учительская или официаль-
ная переписка на Школьном портале  

33,9% 7% 

 
По результатам исследования видно, что педагогический состав предпо-

читает живое общение и общение по телефону. Это объясняется прежде всего 
сложившейся очной формой работы, а также тем, что срабатывает установка: 
в процессе общения передаются не только информация, но и эмоции, чувст-
ва, связанные с ней.  

Низкий процент предпочтения коллегами электронной почты и Электрон-
ной учительской обусловлены тем, что они используются в основном для 
распространения официальных документов и редко для решения задач опера-
тивной коммуникации.  

Так, по поводу распространения официальной нормативной документа-
ции, управленческих решений и новостей жизни школы учителями было от-
мечено следующее: 

 61,4% удовлетворены получением официальной информации через 
группы в социальных сетях (в нашем учреждении имеется несколько посто-
янных групп: для коллективов корпусов, для административного совета, для 
классных руководителей и др.); 

 57,9% высказались за получение информации посредством традицион-
ных производственных совещаний; 

 42,1% считают эффективным использование Электронной учительской 
в системе Школьного портала Московской области; 

 35,1% считают удобным получение официальной информации по элек-
тронной почте. 

Как видно, официальность управленческой коммуникации повышает эф-
фективность электронной почты в 7 раз и Электронной учительской в 6 раз 
по сравнению с использованием их же как обычного средства коммуникации. 
Для сравнения: социальные сети имеют примерно равный вес как для обще-
ния, так и для управленческих действий.  

Также отдельно был задан вопрос о предпочтениях среди мессенджеров 
и социальных сетей. Среди них для всех форм и направлений общения лиди-
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рует WhatsApp (89,5%), на втором месте Telegram (5,3%), который больше 
используется администрацией школы и внешними управляющими образова-
нием органами и техническими специалистами. Из социальных сетей наибо-
лее востребованной для общения остается ВКонтакте (VK.Messenger). Другие 
соцсети (Facebook, Instagram и др.) используются в основном администра-
тивными работниками для представления работы организации (мероприятия, 
достижения и т. п.) в них. 

Для общения с коллегами из других учреждений педагоги предпочитают: 
традиционный телефон (70%), социальные сети (54%), живое общение (49%); 
официальный Школьный портал используют для этого менее 9% опрошенных. 

Следующая группа вопросов связана с основной образовательной комму-
никацией «учитель–ученик». В прошедшем году она сильно трансформиро-
валась из-за массового внедрения дистанционных технологий в обучение. 
Результаты опроса показали, что для онлайн-уроков педагоги использовали 
следующие платформы: 

 84,2% – Zoom. 
 7% – Skype. 
 4% – соцсети и официальные сервисы Школьного портала. 
При этом все классные руководители имеют группу в соцсетях для опера-

тивного взаимодействия с классом (преимущественно в WhatsApp). 
Следующая группа коммуникаций – «учителя–родители». По вопросам 

форм коммуникаций в этом направлении опрошенные коллеги более разно-
образны: 

 75,4% педагогов используют телефонные переговоры, причем только 
31,6% считают их удобными и эффективными; 

 63,2% предпочитают живой контакт с законными представителями уча-
щихся (однако удобным его считают только 38,6%); 

 43,9% ведут переписку с родителями через систему Школьного порта-
ла; 17,5% считают этот способ удобным и эффективным;  

 58,9% предпочитают социальные сети (при этом эффективным такое 
общение считают только 10,5%). 

Обратим внимание, что 50% опрошенных являются классными руководи-
телями и обычно имеют отдельные чаты в соцсетях для общения с родителя-
ми своего класса. Почему наблюдается такое недоверие соцсетям при обще-
нии с родителями при их повсеместном использовании? Скорее всего, это 
связано с желанием большей официальности в решении вопросов («вызов 
родителей в школу»), преимуществом живого контакта. Социальные сети же 
больше используются классными руководителями только для информирова-
ния родителей о текущих мероприятиях класса, школы и т.п. объявлений. 
Также большинство родителей предпочитают личное общение при решении 
вопросов, и только в редких случаях участвуют в коллективных обращениях, 
которые также чаще всего решаются на приеме у заместителей директора или 
директора. 
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Что касается мнения родителей относительно удовлетворенности комму-
никациями учреждения, то нами были получены следующие результаты: 

 легко связаться с учителями своих детей (85%);  
 учителя прислушиваются к словам родителей (61%);  
 родители обсуждают с учителями особенности взаимоотношений их де-

тей с одноклассниками (55%);  
 учителя в своей работе учитывают особенности обучения ребенка, т. е. 

его индивидуальный темп работы, утомляемость и т. д. (49%); 
 учителя учитывают психологическое состояние ребенка, особенности 

его характера (53%).  
Родители и законные представители ребенка обсуждают с учителями 

трудности в учебе детей (69%), что может говорить о доверии учителям, при-
знании их компетентности. 

Основными каналами коммуникации со школой являются: личное обще-
ние с учителем, телефонные разговоры, SMS-сообщения, электронная почта, 
мессенджеры, записи в электронном дневнике, бумажные записки/заяв-
ления/обращения, получение информации через родительский комитет, ро-
дительские собрания. Родители отдают предпочтение непосредственному 
общению с учителем – личный контакт, телефон, почта. Именно таким спо-
собом они могут решить интересующие их вопросы, так как на заседаниях 
родительского комитета и на родительских собраниях обсуждаются, как пра-
вило, общие дела. Как отметили родители, каналы личного общения не все-
гда доступны: учитель бывает «закрыт» для общения: «не дает телефон», 
«говорит, что SMS ему писать дорого», WhatsApp, Viber подключить не мо-
жет, так как не использует смартфон», «общение через электронную почту не 
практикует», «я хочу поговорить с учителем физкультуры, но не знаю, как 
его найти» и т. п.  

Электронный дневник используют не все родители: «Я свой пароль забы-
ла, захожу со странички ребенка, чтобы посмотреть оценки»; «Я не захожу на 
свою страницу, ребенок сам его ведет». Все родители отмечают, что элек-
тронный дневник является фактически односторонним каналом коммуника-
ции для изучения информации, которую выложила школа, например оценки, 
расписание, благотворительные акции, объявления.  

В качестве информационных средств коммуникации родители наиболее 
активно используют различные мобильные приложения мессенджеров и счи-
тают их наиболее эффективными. В приложениях создаются группы обще-
ния, в которых одновременно могут принимать участие родители и классный 
руководитель. В них обсуждаются разнообразные вопросы, связанные 
с учебной деятельностью, внеурочной активностью, организацией школьных 
мероприятий. Родители отмечают, что не все педагоги этими приложениями 
пользуются.  

Сайт школы в качестве средства коммуникации родители практически не 
используют, к нему обращаются, только когда выбирают для ребенка школу. 
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В итоге сайт образовательной организации, который мог бы служить одним 
из средств обеспечения ее информационной открытости, на процесс комму-
никации школы с родителями не влияет. Информация, размещенная на сай-
тах, воспринимается родителями как общая, формальная, она не вызывает 
интереса, за исключением объявлений, непосредственно касающихся их.  

Чаще всего родители взаимодействуют с классным руководителем, и наи-
большее значение для них это общение имеет в начальной школе. 

Результаты опросов были обсуждены на методическом совещании педа-
гогов, и были выдвинуты меры по повышению эффективности коммуника-
ций в образовательном учреждении: 

1. Различные виды коммуникаций не должны мешать друг другу и созда-
вать перегрузки в работе педагогов и администрации. Для этого они должны 
быть четко структурированы, целенаправленны, избавлены от шума 
и удовлетворять требованиям «Пять “С”». Во время образовательного про-
цесса (основной коммуникационной деятельности педагога) лучше всего ог-
раничить использование излишних коммуникаций, кроме официальных через 
Школьный портал и чрезвычайных оповещений. 

2. Использование социальных сетей не должно подменять официаль-
ную/офлайновую работу администрации с коллективом, с внешней средой 
(педагогов с учащимися и родителями, администрации с организациями и т. д.). 

3. Традиционные и онлайновые форматы «живых» совещаний должны 
проводиться по четкому набору тактических и стратегических задач школы, 
решать насущные проблемы школьной жизни. 

4. Эффективнее использовать официальные способы информирования 
(госуслуги, сайт, почта, портал) для работы с родителями и всей внешней 
средой. 

Таким образом, проведенное исследование позволило изучить новые 
коммуникационные каналы взаимодействия педагогов друг с другом, адми-
нистрацией, родителей и образовательной организации. Анализ и учет в ра-
боте новых коммуникационных каналов будет способствовать их дальней-
шему развитию и мотивированному использованию в деятельности учреждения.  

Вопросы для контроля 

1. Каковы причины искажения информации? 
2. Дайте характеристику внутренним коммуникациям образовательной 

организации. 

Задание для самостоятельной работы 

Проведите опрос среди педагогов, родителей и учащихся относительно 
удовлетворенности использования информационных средств вашего учреж-
дения и обсудите результаты в педагогическом коллективе. 



  53 

Рекомендуемая литература 

1. Маннин, А. А. Внутренние коммуникации в общеобразовательных организациях: методи-
ческое пособие / А. А. Маннин. – Москва: Методист, 2018. – 52 с. 

2. Симагина, О. В. Теория управления: учебное пособие / О. В. Симагина, В. М. Матюнин; 
СИУ. – Филиал РАНХиГС. – Новосибирск: СибАГС, 2014. – 135 с. 

4.3. Актуальные персонал-технологии в образовательной организации 

Современное образовательное пространство широко, подвижно и много-
задачно. От руководителя требуется обладание целым набором компетен-
ций – профессиональных и менеджерских – для эффективного управления 
образовательной организацией. Данный раздел пособия позволит повысить 
уровень компетенций руководителя, связанный с управлением персоналом. 

Обсудим HR-менеджмент2 в классическом привычном его понимании ру-
ководителем и расставим акценты на наиболее актуальных направлениях, 
которые позволят повысить эффективность управления человеческими ре-
сурсами образовательной организации.  

Более ста лет насчитывает наука об управлении персоналом в качестве 
самостоятельной отрасли менеджмента. В ХIХ веке управление персоналом 
развивалось в рамках науки о менеджменте, а функции по управлению пер-
соналом выполнялись руководителями предприятий. В начале ХХ века рас-
ширение различных направлений деятельности в рамках управления персо-
налом организаций, а также развитие производства и, как следствие, увели-
чение количества работников, потребовало выделения управления персона-
лом в отдельную отрасль менеджмента. Эксперты отмечают, что, начиная 
с 1912 года, в США и странах Западной Европы появляются первые отделы 
кадров [10], несколько позже они создаются и в России. 

Развитие управления персоналом как отдельной отрасли менеджмента 
прошло целый ряд этапов. В начале 20-х гг. ХХ века первые службы персо-
нала анализировали настроения рабочих, выстраивали отношения с профес-
сиональными союзами, занимались решением отдельных социальных про-
блем, начинали работать с кадровой документацией. В 30–40-е гг. выстраи-
вались юридические аспекты работы с персоналом, оформлялись трудовые 
и коллективные договоры. В 50–60-е гг. с возникновением теории человече-
ского капитала и возрастанием роли персонала в современной организации 
службы персонала выстраивают новую систему стимулирования труда, еще 
больше внимания уделяют правовым вопросам, обеспечивающим систему 
управления персоналом. Уже в 70–90-е гг. отделы по работе с персоналом 

                                                            
2 Аббревиатура HR в переводе с английского языка (Human resources) означает человеческие 

ресурсы. Сегодня HR-специалистами считаются менеджеры по персоналу, рекрутеры, специали-
сты по оплате труда, бизнес-тренеры и т. п. 
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помимо оперативного планирования начинают заниматься перспективным, 
долгосрочным планированием трудовых ресурсов. Этот период можно на-
звать первым инновационным периодом в развитии HR-менеджмента, так как 
появляется много новых методов работы с персоналом, делается акцент на 
творческий потенциал работника.  

В настоящее время службы персонала превращаются в центры прибыли и 
стратегических партнеров, особенно внутри крупных компаний. Данные под-
разделения называются управлениями и департаментами, насчитывают более 
ста сотрудников, выполняют сложные и разнонаправленные задачи. Совре-
менные компании – лидеры бизнеса – инвестируют серьезные средства в раз-
витие персонал-технологий. 

Функции службы персонала в начале ХХI века многообразны. Одни 
функции существуют достаточно давно – это: 

 кадровое делопроизводство; 
 организация труда персонала; 
 подбор персонала; 
 охрана труда; 
 стимулирование труда работников; 
 отбор и оценка персонала; 
 адаптация новых сотрудников; 
 обучение персонала; 
 работа с резервом кадров; 
 аудит кадровой деятельности; 
 кадровое планирование. 
Другие функции появились в последние десятилетия: 
 развитие персонала; 
 управление талантами; 
 маркетинг персонала; 
 мотивация персонала; 
 развитие корпоративной культуры; 
 формирование корпоративных университетов; 
 психологическое консультирование; 
 поддержание психологического климата в коллективе; 
 командообразование; 
 коучинг; 
 HR-бренд организации; 
 методология кадровой работы; 
 HR-аналитика, включающая многообразные исследования. 
Стоит отметить, что в последнее время в связи с бурным развитием ин-

формационных технологий отдельные персонал-технологии претерпевают 
существенные изменения: например, кадровое делопроизводство и оценка 
персонала осуществляются с использованием IT-технологий, развитие и обу-
чение сотрудников частично проходят в онлайн-режиме. 
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Однако образовательные организации – это организации государственные 
и небольшие по своему размеру, в среднем состав сотрудников крупной шко-
лы насчитывает 50–60 работников, а детского сада – 15–20 сотрудников. 
В сельской местности школы представлены небольшими педагогическими 
коллективами. Это является первой трудностью для успешного функциони-
рования системы управления персоналом, так как в образовательных органи-
зациях отсутствует и служба персонала, и даже кадровый работник.  

Отдельные функции по управлению персоналом распределяются между 
руководителем образовательной организации и его заместителями, иногда 
секретарем руководителя (если такая должность существует). То есть совре-
менные образовательные организации работают в условиях, близких к усло-
виям начала ХХ века, когда сами руководители выполняли функции кадро-
вых служб. Для повышения эффективности управления персоналом в усло-
виях дефицита временных и человеческих ресурсов необходимо: во-первых, 
выстраивание прогрессивного отношения к управлению персоналом как 
к ключевому инструменту современного руководителя образовательной ор-
ганизации; во-вторых, использование наиболее современных методов и тех-
нологий в управлении персоналом. 

Несмотря на то, что основные направления кадровой работы через систе-
му отчетности и кадровое законодательство транслируются сверху вниз 
и идентичны во всей системе образования, практика показывает, что отноше-
ние к HR-менеджменту, организация кадровой работы и реализация различ-
ных направлений и функций по управлению персоналом существенно отли-
чаются в разных образовательных организациях. Рассмотрим HR-функции 
более подробно, чтобы понять их сущность и возможности их реализации 
в условиях дефицита кадров и времени. 

В настоящее время как отрасль знания управление персоналом обладает 
сильной методологией. По мере развития гуманитарных наук (психологии, 
социологи, юриспруденции) формировалась методология управления персо-
налом, развивались ключевые принципы управления персоналом. 

К принципам относятся правила, основные положения и нормы, которым 
должны следовать руководители организаций и начальники отделов по рабо-
те с персоналом в процессе управления. Принципы управления персоналом 
опираются на Конституцию РФ, Трудовой кодекс РФ, а также на постоянно 
развивающуюся методологическую базу и богатую практику в сфере управ-
ления человеческими ресурсами, накопленную за последние годы.  

Перечислим ключевые принципы, на которые важно опираться, выстраи-
вая систему управления персоналом [10]: прогрессивности, научности, демо-
кратического централизма, плановости, единоначалия, сочетания единонача-
лия и коллегиальности, отбора, подбора и расстановки кадров, контроля ис-
полнения решений, перспективности, комплексности, сменяемости и многие 
другие. Однако последние десятилетия, в связи с развитием наук о человеке, 
внедряются и новые принципы: 
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 достижимости организационных и индивидуальных целей; 
 профессиональной компетенции; 
 самовыражения; 
 саморазвития; 
 соответствия оплаты труда объему и сложности выполняемой работы 

[5; 10]. 
Руководителям важно понимать, что современные работники – это много-

сторонние, образованные и юридически грамотные личности. И новые прин-
ципы управления разрабатываются именно с учетом серьезных изменений, 
происходящих с работником. Значит, разрабатывая программу развития со-
трудников, ставя сложные задачи перед работниками, необходимо учитывать 
эти принципы. 

Современная система управления образованием в РФ позволяет трансли-
ровать и каскадировать (распространять сверху вниз, «каскадом») такие важ-
ные компоненты, как философию управления персоналом, стратегии управ-
ления персоналом, концепцию управления персоналом. Система управления 
персоналом во всех образовательных организациях выстроена в едином стан-
дарте в соответствии с Трудовым кодексом РФ, и это является существенным 
преимуществом. 

Развитие методологической базы последние десятилетия позволяет гово-
рить о развитии системы целеполагания в рамках отрасли. На современном 
этапе развития менеджмента цель системы управления персоналом рассмат-
ривается через обеспечение организации персоналом, его эффективное гра-
мотное и умелое использование, профессиональное и социальное развитие 
(рис. 3). 

Анализ новых требований 
к специалистам и рабочим 

местам. 
Анализ потребностей 
организации в новых 

специальностях и должностях

Анализ трудовых процессов. 
Анализ качества  жизни. 

Планирование социального 
развития персонала

Анализ динамики развития 
персонала .

Анализ индивидуальных 
планов развития персонала . 

Планирование персонала  и его 
карьеры

Главная цель: обеспечение организации персоналом, его эффективное 
использование, профессиональное и социальное развитие

Прогнозирование и 
перспективное планирование 

персонала

Разработка  стратегии управления 
персоналом с учетом изменений 
внешней среды организации

Построение системы 
мотивации и социального 
обеспечения персонала

 
Рис. 3. Цели системы управления персоналом 

 
От выбора варианта построения системы управления персоналом органи-

зации, понимания механизма его функционирования, оптимальных техноло-
гий и методов работы с людьми зависит эффективность управления персона-
лом, а также реализация поставленных целей организации. 
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Стратегическое планирование образовательных организаций осуществля-
ется на уровне государства, региона, города, однако современному руководи-
телю необходимо осваивать новую компетенцию – стратегическое планиро-
вание и даже прогнозирование, которое позволит распределять ресурсы, вы-
бирать альтернативы, оценивать риски принятых решений с опорой на стра-
тегические цели. 

Едиными для всех являются и методы управления персоналом, которые 
разделяют на три группы: административные, экономические и социально-
психологические. Также используется единая система отчетности, которая 
объединяет информацию по каждому отдельно взятому образовательному 
учреждению в аналитическую справку по району, городу, региону и стране 
в целом. Поэтому можно сказать, что начинает развиваться такая новая функ-
ция, как HR-аналитика. 

HR-аналитика – это совокупность методов сбора информации по множе-
ству персонал-показателей, мониторинг изменений данных показателей, ис-
следования и выводы, позволяющие сопоставлять результаты с бизнес-
процессами, строить гипотезы развития человеческих ресурсов и бизнеса 
в целом. HR-аналитика становится решающей составляющей при принятии 
управленческих решений. 

В то же время важно отметить, что эта функция только начинает разви-
ваться в образовательном пространстве и используется скорее в вышестоя-
щих организациях: муниципальных управлениях образования, региональных 
и федеральном министерствах и т. п., а на уровне одного образовательного 
учреждения практически не проводится. Современное развитие образова-
тельных организаций настоятельно требует от руководителей развития функ-
ции HR-аналитики на уровне организации. Наиболее актуальные исследова-
ния, которые необходимо проводить ежегодно: 

 исследование удовлетворенности трудом; 
 исследование лояльности персонала; 
 исследование мотивационного профиля сотрудников; 
 анализ причин увольнения работников; 
 уровень накопленного стресса. 
Данные исследования могут быть организованы в Google-формах, это 

серьезно повысит надежность ответов и скорость обработки результатов. 
Анализ же полученных результатов позволит мониторить психологическое 
состояние, настроение сотрудников, причины ухода из организации и прини-
мать грамотные кадровые решения. Помимо этого, данные исследования по-
зволят лучше осуществлять кадровое планирование. 

Кадровое планирование – это анализ потребности в персонале с определе-
нием времени, квалификации и других важных моментов с точки зрения со-
ответствия способностей работников требованиям должности и т. п. Сущест-
вует оперативное планирование (до одного года), тактическое планирование 
(от одного до трех лет) и долгосрочное планирование (от трех до десяти лет). 
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Для любой организации в настоящее время актуальным является долго-
срочное кадровое планирование, для образовательных организаций реальная 
задача – выработать установку на долгосрочное кадровое планирование. Это 
позволит через комплекс взаимосвязанных мероприятий реализовать необхо-
димые кадровые действия и технологии. Понимая, сколько педагогов выйдет 
на пенсию в ближайшие 3–5 лет, более качественно можно разработать про-
грамму стажировок и практик студентов педагогических вузов, а затем и про-
грамму адаптации молодых специалистов, и достойно провести смену части 
педагогического коллектива. Для поиска и подбора новых кадров в образова-
тельную организацию хорошим помощником может стать HR-брендинг. 

HR-бренд – это образ компании как работодателя, как хорошего места ра-
боты в глазах всех заинтересованных лиц (сотрудников, кандидатов, учащих-
ся, родителей, органов власти и т. п.). Эксперты определяют HR-бренд как 
набор экономических, психологических и профессиональных выгод, которые 
получает работник, присоединяясь к конкретной компании [7]. Бренд работо-
дателя разделяют на внешний, направленный на внешнее окружение и потен-
циальных сотрудников компании, и внутренний, ориентированный на рабо-
тающий персонал. 

В последние годы руководители образовательных организаций отмечают 
трудности в поиске новых сотрудников, нежелание молодежи приходить на 
работу в школы и детские сады. Развитый внешний образ работодателя по-
зволит привлечь новые кадры в организацию. Хорошо функционирующий 
внутренний образ компании как работодателя позволит удержать ценные 
педагогические кадры надолго. Конечно, образовательные организации не 
имеют мощных финансовых ресурсов, которые в HR-бренд вкладывают биз-
нес-компании, однако можно опираться на психологические выгоды: друж-
ный коллектив, позитивные отношения с руководителем, способные ученики. 
Важно учитывать и тот факт, что бренд работодателя тесно связан и с брен-
дом самой образовательной организации. 

Еще две важные функции управления персоналом, которым уделяется не-
достаточно времени, – это привлечение кандидатов и отбор персонала. Если в 
привлечении могут существенно помочь кадровое планирование и HR-бренд, 
то отбор – это важная отдельная составляющая успешной работы с персона-
лом. 

Отбор кандидатов – это оценка соответствия кандидатов на существую-
щие вакансии требованиям этих вакантных должностей. На сегодняшний 
день существует множество методов оценки, обладающих разной надежно-
стью, но, к сожалению, они практически не используются в образовательном 
пространстве. Это приводит к кадровым ошибкам, которые впоследствии, 
когда требуется уволить нерадивого сотрудника, значительно сложнее ис-
правлять. 

Перечислим методы оценки: 
 анализ биографических данных (анкета) и документов; 
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 анализ рекомендаций; 
 собеседование; 
 профессиональное тестирование; 
 психологическое тестирование; 
 метод кейсов; 
 деловая игра; 
 ассесмент-центр. 
Современные бизнес-компании и отдельные государственные компании 

проводят отбор с использованием нескольких методов – для того, чтобы по-
высить надежность результатов оценки, и в 6–8 этапов, которые часто зани-
мают от 5 до 10 рабочих дней. 

Этапы отбора кандидатов: 
 анализ резюме; 
 телефонное интервью; 
 короткое собеседование с внутренним рекрутером; 
 заполнение анкеты и биографии; 
 собеседование с кадровым сотрудником; 
 тестирование или деловая игра; 
 собеседование с психологом (если он существует в организации); 
 проверка службой безопасности; 
 собеседование с руководителем подразделения, куда идет кандидат; 
 медицинское обследование; 
 предложение о работе. 
Не имея отдела по работе с персоналом или кадрового сотрудника, вре-

менного ресурса и выполняя много сложных задач одновременно, директора 
и заведующие образовательными учреждениями минимизируют процесс от-
бора, но это часто приводит к принятию на работу неудачного кандидата. 

Предлагаем рассмотреть модель приема на работу с использованием та-
ких методов, как анализ резюме, которое уже демонстрирует определенные 
компетенции будущего сотрудника; интервью, которое проводится директо-
ром или заместителем с использованием современных технологий. Интервью 
бывает разных видов: структурированное, полуструктурированное и свобод-
ное. Может проводиться одним или несколькими интервьюерами. Занимает 
в среднем 45–50 минут. Следующим этапом необходимо вводить элемент 
объективной оценки с использованием психологических тестов. Существуют 
платформы, где можно пройти тестирование онлайн и получить результаты, 
можно подключить к подготовке батареи тестов школьного психолога. 
В данную батарею обязательно включается тест на определение личностных 
особенностей, уровня интеллекта, уровня эмоционального интеллекта, а так-
же проективные методики (например, тест Люшера или Рисунок несущест-
вующего животного). 

Следующим этапом может быть использование кейса со сложной ситуа-
цией в образовательном учреждении: кандидат должен ответить, как разре-
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шить эту ситуацию. Это минимальный набор средств, которые необходимо 
использовать для оценки кандидатов. 

Для приема на работу молодых специалистов из педагогических вузов 
и колледжей предлагаем активно использовать стажировки и практику, 
в ходе которых ведется наблюдение за студентами, с применением бланков 
и оценочных листов, что позволит по итогам практики пригласить к себе на 
работу наиболее профессионально подготовленных. 

Следующая важная функция – это адаптация новых работников к органи-
зации и новой должности. В советское время многие крупные предприятия 
уделяли процессу адаптации специалистов серьезное внимание. В настоящее 
время бизнес-компании с использованием новых методов и технологий также 
разрабатывают и внедряют программы адаптации. Исследования последних 
десятилетий доказали, что отсутствие адаптации приводит к существенным 
издержкам, потерям и повышает текучесть персонала [1]. 

Адаптация персонала – это «взаимное приспособление работника и орга-
низации, основывающееся на постепенной врабатываемости сотрудника 
в новых профессиональных, социальных и организационно-экономических 
условиях труда» [10]. 

Двусторонний характер процесса адаптации персонала позволяет опреде-
лить его цели со стороны организации и со стороны работника [5]. 

Если рассматривать цели адаптации работника со стороны работодателя, 
то возможно выделить следующие: 

 максимально полное, быстрое и эффективное вхождение работника 
в рабочий процесс; 

 усвоение работником всех норм и правил организационной культуры 
компании; 

 повышение эффективности трудовой деятельности сотрудника; 
 снижение уровня стресса, тревожности сотрудника; 
 формирование у сотрудника чувства удовлетворенности работой; 
 формирование у сотрудника лояльности к организации; 
 обеспечение сотрудника теоретическими и практическими знаниями об 

организации и выполняемой работе; 
 установление у работника оптимальных для деятельности организации 

партнерских отношений в коллективе. 
Цель адаптации со стороны работника – максимально полное, быстрое 

и эффективное приспособление к организации, создание в максимально ко-
роткие сроки имиджа профессионала, желание в течение длительного време-
ни оставаться сотрудником организации. 

Задачи адаптации с точки зрения работника: 
 получение знаний об организации, организационной культуре, инфор-

мационных потоках, формальных и неформальных связях; 
 знакомство со стилем управления; 
 получение теоретических и практических знаний о специфике работы; 
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 установление партнерских отношений с коллегами; 
 снижение уровня стресса, тревожности; 
 продолжение трудовых отношений с организацией; 
 формирование и рост чувства удовлетворенности от работы в организа-

ции [1]. 
Грамотно разработанная и внедряемая программа адаптации педагогов 

позволит эффективно адаптировать новых сотрудников в пространство орга-
низации, снизить риски профессиональных ошибок и тревоги, возникающей 
в ходе приспособления к новой культуре и новому коллективу. 

Принятый на работу сотрудник адаптируется к новому месту своей про-
фессиональной деятельности и начинает практически в это же время обу-
чаться в современном бизнес-пространстве. Последние десятилетия наиболее 
прогрессивные в сфере HR-технологий компании инвестируют в обучение 
и развитие персонала серьезные средства. 

Обучение персонала – это обеспечение соответствия профессиональных 
знаний и умений работника современному уровню производства и управле-
ния [2]. 

Развитие персонала – это деятельность, включающая систему управлен-
ческих технологий, методов и мероприятий, направленных на совершенство-
вание профессионального, личностного потенциала персонала, его социаль-
но-психологических компетенций, лидерских качеств с целью повышения 
эффективности работы компании и повышения личной эффективности. Раз-
витие персонала ориентировано в будущее и взаимосвязано со стратегией 
развития компании в целом [9]. 

Руководители образовательных организаций отмечают, что недостаток 
инвестиций и отсутствие временного ресурса и возможности взаимозаменяе-
мости педагогов не позволяют широко и глубоко осуществлять данную 
функцию. Однако современное развитие информационных технологий, осо-
бенно в последние несколько лет, позволяет использовать IT-форматы: веби-
нары, видеоконференции и семинары, которые дают возможность для раз-
личного обучения и развития. 

Другой формой, которую можно использовать активно в образовательном 
пространстве, является обучение одного сотрудника, который затем передает 
технологии своим коллегам. 

Развитие персонала является одним из ключевых инструментов мотива-
ции и удержания персонала. 

Стимулирование персонала понимается экспертами и методологами как 
набор инструментов, направленных на повышение производительности тру-
да. В настоящее время выбираются стимулы, благодаря которым сотрудники 
трудятся более активно и эффективно, удовлетворяя и запросы работодателя, 
и собственные профессиональные амбиции [5]. 

От стимулирования персонала современные HR-специалисты предлагают 
разворачиваться в сторону его мотивации. Мотивация – это процесс побуж-
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дения себя или других к деятельности для достижения личных целей или це-
лей организации. Широко под мотивацией понимают все внутренние побуж-
дения, которые можно определить как желания, склонности, влечения, нуж-
ды [5]. 

Как показывают исследования последних лет, проводимые в школах 
и детских садах, для педагогов очень важна самореализация или профессио-
нальная реализация. Более 60% опрошенных в каждом исследовании отмеча-
ли важность реализации в профессии, а это залог успеха образовательного 
учреждения. В рамках данного раздела рассмотрим некоторые важные аспек-
ты мотивации. С одной стороны, сделаем акцент на интересной модели 
В. Герчикова (советского и российского ученого), предложившего опираться 
на пять типов мотивации у сотрудников, а именно: 

 Инструментальная мотивация – для сотрудника данного типа сама по 
себе трудовая деятельность не представляет ценности, она рассматривается 
лишь как источник заработка и других благ, получаемых в качестве возна-
граждения. Такого сотрудника интересуют не любые деньги, а именно зара-
боток; поэтому он будет работать с максимальной отдачей на любой работе, 
если его труд будет справедливо и высоко (в его понимании) оплачиваться. 

 Профессиональная – сотрудник этого типа ценит в работе ее содержа-
ние, возможность проявить себя и доказывать себе и другим, что он может 
справиться с трудным заданием, которое не каждому по силам. Он предпочи-
тает самостоятельность в работе и отличается развитым профессиональным 
достоинством. 

 Патриотическая – сотрудника этого типа интересует участие в реали-
зации общего, очень важного для организации дела. Он убежден в своей 
нужности для организации, готов взять на себя дополнительную ответствен-
ность ради достижения результатов общего дела. Основная ценность – обще-
ственное признание. 

 Хозяйская – сотрудник данного типа добровольно принимает на себя 
полную ответственность за выполняемую работу. Он будет работать с мак-
симальной отдачей, не настаивая на особой интересности или высокой оплате 
своего труда, не требуя ни дополнительных указаний, ни постоянного кон-
троля. Работник с преобладанием хозяйской мотивации – вероятно, самый 
эффективный в смысле соотношения затрат и результатов. Хозяином трудно 
управлять – он суверенен и не только не нуждается в приказаниях или нака-
заниях, но и не терпит их. 

 Избегательная мотивация – сотрудник этого типа обладает очень сла-
бой мотивацией к эффективной работе. У него низкая квалификация, и он не 
стремится ее повышать; он безответственен и старается избежать любой ра-
боты, связанной с персональной ответственностью; не проявляет никакой 
активности и негативно относится к активности других. Его основное стрем-
ление – минимизировать свои трудовые усилия на уровне, допустимом со 
стороны руководителя [8]. 
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Активный интерес к модели Герчикова связан с тем, что ученый предло-
жил систему стимулов, которые актуальны для каждого типа мотивации со-
трудников, поэтому модель очень практична. 

Для образовательной организации оптимальным типом мотивации со-
трудников является профессиональный, а совершенно неприемлемым – избе-
гательный. Для определения типа мотивации автором теории разработан оп-
росник, который можно включить в батарею тестов при приеме на работу. 

С другой стороны, такой инструмент, как интервью или собеседование, 
позволяет корректировать поведение сотрудника, уже работающего в органи-
зации. Современный менеджер обязан обладать искусством проведения мо-
тивационного интервью, которое позволяет определить мотивационный про-
филь сотрудника, осмыслить наиболее актуальные потребности и мотивы, 
определить уровень работоспособности сотрудника и существующие про-
блемы, а затем создать «vision» – видение дальнейшего развития – и замоти-
вировать сотрудника на выполнение сложных задач. Объем раздела про 
управление персоналом в образовательной организации не позволяет рас-
смотреть все HR-функции, поэтому были выбраны наиболее актуальные пер-
сонал-технологии. 

Предлагаем вам познакомиться с опытом коллег по разработке программ 
адаптации и по проведению мотивационного интервью. 

И З  О П Ы Т А  Ш К О Л  П О Д М О С К О В Ь Я  

Опыт СОШ № 9 г.о. Дубна. Т. Ю. Салтыкова в 2020 году разработала 
программу адаптации для новых сотрудников. 

Общая программа адаптации касается в целом всей организации и затра-
гивает следующие вопросы: 

 общее представление об организации: тенденции развития, цели, при-
оритеты, проблемы школы; традиции, нормы; информация о высшем руково-
дстве, внутренние отношения; 

 оплата труда в организации; 
 дополнительные льготы: виды страхования; выходные пособия; посо-

бия по болезни, болезням в семье, пособия по материнству; возможности 
обучения на работе; 

 охрана труда и техника безопасности: меры предосторожности; правила 
противопожарной безопасности и контроля; правила поведения при несчаст-
ных случаях; места оказания первой медицинской помощи; 

 служба быта: питание; комнаты отдыха. 
Данную программу можно использовать как для первичной, так и для 

вторичной адаптации. Поскольку адаптация молодых работников, которые 
еще не имеют профессионального опыта, отличается тем, что она заключает-
ся не только в усвоении информации об организации, но и в представлении 
содержания самой работы, в программу адаптации обязательно должно вхо-
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дить обучение. Особые потребности в адаптации испытывают сотрудники стар-
шего возраста. Они также нуждаются в обучении, их потребности в чем-то схо-
жи с потребностями молодых работников, им зачастую труднее вписаться в кол-
лектив. Свои особенности имеет адаптация женщин, возвратившихся на работу 
после отпуска по уходу за детьми; инвалидов; сотрудников, вернувшихся после 
прохождения учебных курсов. Всё это нельзя оставлять без внимания и необхо-
димо учитывать при составлении программ по адаптации [10]. 

Индивидуальная программа адаптации охватывает вопросы, связанные 
конкретно с каким-либо подразделением или рабочим местом. Обычно эту 
программу проводят линейные руководители или наставники. Программа 
включает в себя следующие вопросы: 

 функции подразделения, цели и приоритеты; организация, структура 
и функции; взаимоотношения с другими подразделениями; 

 обязанности и ответственность; детальное описание текущей работы 
и ожидаемых результатов; разъяснение, почему эта конкретная работа важна, 
как она соотносится с другими видами работ в подразделении и в организа-
ции в целом; длительность рабочего дня и расписание; требования к качеству 
выполняемой работы; 

 правила-предписания: правила, характерные только для данного вида 
работы или данного подразделения; правила техники безопасности; отноше-
ния с работниками других подразделений; питание; телефонные переговоры 
личного характера в рабочее время; 

 осмотр подразделения: кнопка пожарной тревоги, входы и выходы; 
места оказания первой помощи; 

 представление сотрудникам организации. 
Содержание программы адаптации нового сотрудника 
Как любая другая, программа адаптации персонала в школе также преду-

сматривает прохождение трех этапов: 
Первый этап – подготовительный. На этом этапе руководитель организа-

ции и заместитель директора по УВР или АХР, курирующие работу с персо-
налом, проводят мероприятия, способствующие по возможности безболез-
ненному вхождению нового работника в коллектив школы. Данный этап на-
чинается на собеседовании и завершается частично в первый рабочий день. 

Рекомендуется для каждого новичка составить пакет документов и ин-
формационных материалов, который включал бы в себя: 

 должностную инструкцию; 
 правила внутреннего трудового распорядка; 
 режим и график работы (расписание звонков и уроков); 
 план-график традиционных мероприятий; 
 список важных телефонов; 
 рекомендации по внешнему виду; 
 полезные ссылки организации и т. п. 
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Второй этап – текущий. С самого первого дня работы перед новым ра-
ботником ставятся задачи по совершенствованию и коррекции его профес-
сиональных и личностных качеств в соответствии с потребностями образова-
тельной организации. Первые результаты можно увидеть либо через две не-
дели, либо через три месяца – в зависимости от занимаемой должности. 

В этот период очень важна обратная связь – как для работника, так и для 
руководителя, а также для других сотрудников, с которыми новый работник 
взаимодействует по должности. По окончании данного этапа заполняются 
формы «Оценка сотрудников в конце испытательного срока» и «Самооценка 
сотрудников в конце испытательного срока». 

Третий этап – заключительный, на котором подводятся первые офици-
альные итоги периода адаптации. На данном этапе руководитель принимает 
решение о прохождении или непрохождении испытательного срока для вновь 
принятых работников. Тем не менее фактически адаптация редко завершает-
ся полностью в этот период, поэтому во время оценочного собеседования 
с работником в конце учебного года также подводятся итоги его адаптации. 
Разработанная программа адаптации максимально ориентирована на моло-
дых специалистов, с небольшой корректировкой может быть применена 
и к работникам со стажем, при создании новых для них условий труда. 

Можно предположить, что после разработки программы адаптации, ее 
внедрения в образовательной организации возможно получение значимых 
результатов, как экономических, так и социальных. 

Прогнозируемые социальные результаты: 
 улучшение социально-психологического климата в коллективе; 
 возникновение лояльности у работника с первых дней работы и тем са-

мым мотивации работать в организации длительное время; 
 удовлетворенность работой и организацией в целом. 
Таким образом, разработка и внедрение программы адаптации позволяют 

создать в учреждении эффективную работу по адаптации персонала, которая 
поможет новым сотрудникам влиться в коллектив, максимально быстро на-
чать работать с высокой эффективностью, а также повысит лояльность и по-
зволит снизить текучесть персонала. 

Опыт СОШ № 3 г.о. Лобня. М. Ф. Кришень разработала мотивацион-
ное интервью. Для расширения компетенции в области оценки предлагаем 
рассмотреть данный опыт коллег. 

С целью повышения удовлетворенности уровнем оплаты труда и поддер-
жания высокого уровня заинтересованности персонала в сохранении данного 
места работы разработано «Мотивационное собеседование руководителя 
с сотрудниками организации». 

В ходе исследования основных мотивов сотрудников было выявлено, что 
для отдельных групп сотрудников возможно выделить свои ключевые моти-
вы, поэтому эффективно проводить мотивационное собеседование с предста-
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вителями данных групп сотрудников с учетом ведущих мотивов трудовой 
деятельности. В целях профилактики следует использовать данную техноло-
гию с периодичностью один раз в три месяца с отдельными категориями со-
трудников, сомневающихся в полезности своего труда. 

Мотивационное собеседование направлено на то, чтобы вызвать измене-
ния в поведении сотрудника посредством разрешения сомнений по поводу 
неустойчивости в ожиданиях от процесса и результата труда. Оно нацелено 
на пересмотр результатов конкретной ситуации. Собеседование может про-
водить директор школы либо его заместители по учебно-воспитательной ра-
боте. Руководителю в ходе собеседования необходимо установить, на каких 
аспектах базируется внутренняя мотивация сотрудника, и постараться сни-
зить сопротивление сотрудника посредством изменения его потребностей, 
ценностей и желаний. Результатом мотивационного собеседования является 
готовность сотрудника к изменению в его поведении по отношению 
к трудовой деятельности или ситуации. 

 
Рис. 4. Вербальные признаки готовности сотрудника к коррекции поведения 

 
Руководителю важно использовать определенные правила проведения мо-

тивационного собеседования: 
 Задавать несколько вопросов одновременно неуместно, сотрудник дол-

жен отвечать на вопросы по порядку, а не выбирать наиболее выгодный для 
него. 

 Во избежание искажения информации не рекомендуется употреблять 
малознакомые иностранные слова. 

 Задавать не обобщенные, а конкретные вопросы. 
 Ставить вопросы, не затрагивающие достоинство и самолюбие сотрудника. 
 Уточнять интересующие детали. 
 Повторять суть услышанного своими словами для точного понимания. 
 Фиксировать важную информацию на листе оценки, приготовленном 

заранее. 
 Слушать участливо, не переспрашивать, чтобы не показать несерьез-

ность отношения к сотруднику. 
При мотивационном собеседовании можно использовать набор некоторых 

стратегий, которые помогут наладить контакт с собеседником и выявить не-
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достатки в мотивации. Например, применить стратегию «Будущее и настоя-
щее» с теми сотрудниками, которые испытывают неуверенность в завтраш-
нем дне организации. С помощью вопроса «Как бы Вы хотели, чтобы поло-
жение дел изменилось в нашей организации в будущем?» руководителю надо 
помочь сотруднику понять разницу в будущем по сравнению с происходя-
щим: «Что мешает Вам сейчас сделать то, что Вы хотите?». Это может по-
служить хорошей мотивирующей силой. 

Важна стратегия «Исследование опасений» для получения информации 
о страхах и недовольствах сотрудника. Вопрос «Какие опасения у Вас есть по 
поводу заработной платы?» невольно подводит собеседника к вопросу о дру-
гих, не менее важных для него опасениях. Завершаем стратегию подведением 
итогов: как возможно преодолеть эти опасения, и что может случиться, если 
не произойдет этих изменений. 

И, наконец, стратегия «Помощь в принятии решения». Руководитель мо-
жет использовать ее при видимом желании сотрудника измениться. Нужно 
представить варианты планов на будущее, можно привести пример, как бы 
поступили другие в этом случае. Но необходимо подчеркнуть значимость для 
организации именно данного сотрудника, так как важен метод индивидуаль-
ного подхода в решении вопросов мотивации отдельных работников. 

Эффективно использовать для мотивационного собеседования модель по-
строения вопросов «STAR», которая поможет выяснить мотивы поведения 
человека в конкретной ситуации [4]. 

«STAR» – это модель компетенций по оценке персонала. Ключевые ком-
петенции сотрудников: ответственность, коммуникабельность, ориентиро-
ванность на результат, стрессоустойчивость, умение работать в команде, на-
выки убеждения, гибкость. Сотруднику предлагается вспомнить трудную 
ситуацию на рабочем месте, которую ему приходилось решать. Руководитель 
в собеседовании уточняет задачу, действия и результат. Для обработки ре-
зультатов составляется оценочный лист. 

Вопросы строятся по модели [4]: 
 Situation (Ситуация). 
 Task (Задача). 
 Action (Предпринятые действия). 
 Result (Результат). 
Данная модель позволяет оценить эффективность и результативность 

принятого решения в реальной ситуации, а также спрогнозировать поведение 
сотрудника в искусственно созданных условиях для определения компетен-
ций специалиста в будущем. 

В ходе мотивационного собеседования руководитель может выяснить мо-
тивы деятельности работника и факторы, влияющие на уровень его отноше-
ния к выполняемым обязанностям. 
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Задания для самоконтроля и практической работы 

2. Что такое управление персоналом? 
3. Когда управление персоналом выделилось в отдельную отрасль ме-

неджмента? 
4. Какие функции управления персоналом существуют? Какие функции 

управления персоналом получили новое развитие благодаря использованию 
IT? Оцените функции, реализуемые в вашей организации. 

5. Как вы понимаете термин «отбор персонала»? 
6. Как переводится с английского аббревиатура HR? Что такое HR-бренд? 
7. Что такое методология кадровой работы? 
8. Что означает термин HR-аналитика? Какой анализ персонала проводит-

ся в вашей организации? 
9. Для чего служит программа адаптации? Разработана ли (или планиру-

ется) в вашей организации такая программа? 
10. Какие из методов анализа и развития персонала, предложенных в 

данном тексте, было бы целесообразно использовать в управлении вашей 
организацией? 

11. Какие идеи управления персоналом вы планируете применить в своей 
работе? 
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4.4. Управление мотивацией педагогов к инновационной деятельности: 
коучинговый и деятельностный подходы 

В проекте профессионального стандарта «Руководитель образовательной 
организации» отмечаются умения, которыми должен владеть руководитель 
образовательной организации. Среди них выделим следующие: создавать 
команду для разработки инноваций, направлять генерацию идей, владеть 
методами воздействия и убеждения, мотивирования членов команды, управ-
лять своим поведением, эмоциями и поведением своего окружения и др. [13]. 

Исследование проблемы перевода внешней мотивации деятельности пе-
дагога во внутреннюю позволило разработать психолого-педагогический 
механизм этого процесса. Одним из механизмов подобного перевода являет-
ся рефлексивная сессия, разработанная нами с позиции интеграции деятель-
ностного и коучингового подходов. Обратимся в коучинговому подходу.  

История коучинга. Вначале коучинг появился в спорте, потом в бизнесе, 
политике, в сфере шоу-бизнеса как результативная методика достижения 
значительных целей. В Англии в XVI веке обозначилось понятие «коучинг» 
(повозка, карета): студенты называли частных репетиторов коучами; спор-
тивного тренера также называли коучем (XIX в). 

Тимоти Гэллвей (Timothy Gallwey) как эксперт по теннису (Гарвардский 
университет) исследовал проблему обучения посредством коучинга различ-
ным видам спорта: теннису, лыжам, гольфу. По мнению исследователя, «со-
перник в собственной голове страшнее того, который находится по ту сторо-
ну сетки». Коуч (тренер), согласно Т. Гэллвей, способен помочь спортсмену 
уйти от внутренних барьеров, достигнуть большей самостоятельности, опре-
делить собственные сильные стороны и не забывать о них [4]. 

Майлз Дауни (Myles Downey), имеющий стаж работы в коучинге более 
20 лет (ведущий бизнес-коуч Великобритании), считает необоснованным 
мнение, что коучингом могут заниматься только люди, обладающие специ-
альным, профессиональным образованием в психотерапии и психологии. 
Майлз Дауни приводит аргумент: «Все мы – партнеры, менеджеры, коллеги, 
родители, друзья, дети, супруги – должны быть или профессиональными ди-
пломированными психотерапевтами, или перестать общаться друг с дру-
гом… С коучингом мы соприкасаемся практически на каждом шагу: как 
только мы начинаем обсуждать с другим человеком, как ему поступить, вы-
полнить, предпринять что-либо, начинается коучинг… Мы регулярно стал-
киваемся с коучингом и зачастую с очень эффективным результатом – но мир 
не состоит только из психотерапевтов, в то же время может показаться, что 
это так…» Как считает Майлз Дауни, есть коучи, которые осуществляют 
свою работу профессионально, ответственно, однако есть люди, занимаю-
щиеся коучингом, не имея отвечающего коучингу профессионального обра-
зования [5].  
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Понятие коучинга. Под коучингом понимают индивидуальную трени-
ровку человека для осуществления важных для него целей, развития его ак-
туальных способностей, мобилизации внутренних ресурсов, потенциала, ос-
воения прогрессивных стратегий достижения результата, повышения продук-
тивности планирования. Техники коучинга применяются для расширения 
ресурсов людей, осознанно ориентированных на изменения – профессиональ-
ный и личностный рост [5].  

Коучинг, применяемый в различных областях жизни, представляет собой 
совокупность техник коучинга – партнерского сотрудничества с самим собой 
(самокоучинг), людьми, коучем, помещающих решение проблемы в зону 
продуктивного результата [10]. Коучинг проходит в форме регулярных 
встреч (сессий коучинга) коуча и подопечного/клиента. Коучинг нацелен на 
раскрытие потенциальных возможностей человека, его творческих способно-
стей, обеспечивающих его эффективность в чем-либо. Коучинг не рекомен-
дует, не советует, как нужно поступить, какое решение принять, не учит, как 
жить, но помогает учиться [18].  

У коуча нет полномочий, власти над подопечным, он не ответственен за 
его действия, в то же время подопечный/клиент не отчитывается перед ко-
учем. Коуч нацелен на обеспечение успешности клиента, осознанное дости-
жение его цели, повышение его компетентности. Итогом коучингового парт-
нерского взаимодействия является успешность клиента [19].  

Коучи – это люди, способствующие раскрытию потенциала других людей. 
Они терпеливы, настойчивы, проницательны, внимательны к своим подопеч-
ным, оказывают помощь в нахождении их внутренних и внешних потенциа-
лов, ресурсов для достижения личной успешности, результативности челове-
ка [8].  

Коучинг – это стратегия, нацеленная на профессиональную помощь кли-
енту в постановке и осуществлении поставленных им целей, эффективной 
реализации его потенциала. Коучинг – разговор, диалог между коучем и кли-
ентом в конструктивной форме, в котором задаются уместные вопросы, 
обеспечивающие возможность увидеть ситуацию под другим углом зрения, 
в другом контексте, определить другие стратегии [19].  

Для оказания помощи людям нужно уметь общаться с ними: четко фор-
мулировать мысли, обеспечивать атмосферу доверительности, поддержки, 
сопереживать, уметь решать задачи, знать о моделях мышления, уметь орга-
низовать деятельность клиента таким образом, чтобы он сам был способен 
инициировать решения своих проблем результативнее и быстрее. Коуч не 
предлагает решение задач для клиента вместо него, предполагается, что коуч 
знает, какие стадии может пройти человек в осмыслении ситуации, чтобы его 
анализ, обобщения, выводы стали продуктивными, аргументированными 
[14].  

Таким образом, мнения ученых относительно понятия «коучинг» сходятся 
в том, что коучинг призван помочь человеку выявить его цели, потенциаль-
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ные возможности для полной его реализации, повышения его успешности, 
эффективности, достижения поставленных им целей; составить стратегию 
реализации целей, оказать ему помощь, поддержку в нахождении его инди-
видуальных решений или его продвижении в любой затруднительной ситуа-
ции; поддержать человека в реализации этих целей, не позволять ему сбиться 
с намеченного пути; коучинг не учит, а помогает учиться. 

Хотелось бы отметить, что в образовании применение коучинга имеет 
свои особенности. Например, в сфере бизнеса, спорта и др. люди сами обра-
щаются к коучингу, поскольку понимают, что для продвижения своих ре-
зультатов в спорте, бизнесе требуется собственный профессиональный 
и личностный рост. В образовании некоторые педагоги, проходя курсы по-
вышения квалификации, полагают, что на этом их профессиональный и лич-
ностный рост заканчивается. Исходя из этого, все вопросы, связанные с са-
мосовершенствованием, вызывают у педагогов понимание важности этого 
процесса, но внутренняя мотивация у некоторых из них к этому процессу не 
всегда присутствует. Ждать, что педагог пожелает заниматься самокоучин-
гом или обратится к коучу/завучу за помощью для выявления своих планов, 
ресурсов саморазвития, не всегда приходится. Скорее всего, для управленцев 
нужно найти, разработать такие формы коучинга, которые бы вначале вызва-
ли у педагогов желание самосовершенствоваться, а затем уже постепенно 
подходить к самому коучингу. 

Модели коучинга. Учеными предлагаются разные модели коучинга. Рас-
смотрим их. Модель традиционного коучинга имеет следующие особенности. 
Коуч помогает человеку (клиенту) уточнить цель, которую клиент желает 
осуществить. К примеру, для линейного менеджера целью может быть опре-
делен уровень деятельности, отражающий командные цели, для педагога – 
уровень качества образования, профессиональных компетенций. Коуч выяс-
няет с клиентом, каков план конкретных действий нужно предпринять для 
того, чтобы реализовать его цели на практике. Коуч может наблюдать за кли-
ентом, контролировать результат итогов его действий, обсуждать ошибки 
с ним, изменять стратегию действий на основе полученной информации. По-
рядок действий повторяется. Постепенно, если коучинг становится результа-
тивен, клиент достигает уверенности в себе для самостоятельного иницииро-
вания, осуществления, реализации своих планов, привнесения собственных 
наблюдений и размышлений в критический анализ результатов своей дея-
тельности. Таким образом, участие коуча постепенно уменьшается и сходит 
на нет [8]. 

Сущность эволюционного коучинга раскрывается в следующем: с помо-
щью «открытых», эффективных вопросов коуч помогает клиенту понять 
проблему, выявить внутренние и внешние потенциальные возможности, фак-
торы, препятствующие/способствующие достижению желаемой цели; коуч 
способствует поддержанию мотивации на уровне, необходимом для осущест-
вления обозначенных целей, воодушевляет подопечного к деятельности; коуч 
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стимулирует к размышлению, задает направляющие вопросы тогда, когда 
человек в этом нуждается [4]. 

Как отмечает Д. Клаттербак, существует ряд интегративных моделей, яв-
ляющихся комбинацией, «сплавом» вышеотмеченных моделей. 

Модель недирективного коучинга (М. Дауни) основывается не на мудро-
сти, опыте или прогнозировании коуча, а на способности клиента/подопеч-
ного учиться самому, самостоятельно, творчески действовать. Зачастую ме-
неджер навязывает сотрудникам собственные решения проблем, поэтому 
у его коллег теряется возможность самостоятельно принимать решения, 
предлагать творческие идеи. Менеджер, согласно М. Дауни, должен чаще 
задавать подопечному несложный вопрос: «А что бы вы в этой ситуации сде-
лали?» [5]. 

М. Дауни предлагает понятие «критерий эффективности коучинга», объ-
яснение которого представлено в концепции внутренней игры:  

1. Сомнение мешает эффективному, продуктивному выполнению работы. 
Модель эффективного коучинга: 
ПОТЕНЦИАЛ – ВМЕШАТЕЛЬСТВО = РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ. 
2. Уменьшение вмешательства – наилучший способ увеличения резуль-

тативности работы, достижения цели. Достижению высоких результатов ме-
шает страх выставить себя на посмешище, проиграть, потерпеть фиаско, не-
достаточная уверенность в себе, стремление достичь идеала, совершенства, 
безмерное прикладывание усилий, потребность произвести впечатление, ску-
ка, злоба, «занятость» ума.  

3. Сосредоточение – один из важных способов обучаться или работать. 
Когда внимание человека сфокусировано на деле, он вступает в ментальную 
стадию, обеспечивающую его способность к самостоятельному принятию 
решений и др. 

4. Главная роль менеджера (коуча) – уменьшить вмешательство в работу 
подопечных, предполагающее значительное изменение центра внимания. 
Коуч обращается к способности подопечного к обучению, заложенной в его 
потенциале. Коуч не учит, как нужно жить, действовать, он содействует обу-
чению, видению целей человека/подопечного, получению им радости от обу-
чения. Три важных понятия – «достижение», «радость», «удовлетворение» – 
взаимосвязаны между собой. Достижение цели без обучения ослабляет энер-
гию подопечного, надоедает. Дефицит радости сокрушает дух человека [5]. 

Таким образом, эффективный коучинг, по М. Дауни, предполагает «неди-
рективный» подход, обеспечивающий максимальное качество, составным 
компонентом которого считается обучение, а радость исходит из способно-
стей обозначать собственные значимые цели, осуществлять их. В этом суть 
эффективного коучинга. 

Необходимо отметить, что вторая модель – эволюционного коучинга – 
в большей степени подходит для ее реализации в системе образования, по-
скольку учитель не всегда ставит перед собой профессиональные цели. Эво-
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люционный подход с помощью эффективных вопросов коуча поможет педа-
гогу понять ситуацию, свои цели, а также внутренние и внешние ресурсы, 
факторы, препятствующие или способствующие достижению желаемого ре-
зультата. Это особенно актуально в системе образования, так как инновации 
могут вызывать отторжение у педагога, создавать психологические барьеры 
к их реализации, и это нормально, поскольку все новое пробивает себе доро-
гу в жизнь.  

Эффективность коучинга. Компании, заказывающие коучинг для своих 
сотрудников, руководителей, отметили следующее улучшение показателей: 
повышение производительности труда (52%); рост итоговой прибыли (23%), 
сокращение претензий от потребителей/клиентов (33%); рост качества про-
дукции/услуг (49%); укрепление командного духа организации (47%). Руко-
водители, использующие коучинг, обозначили улучшения в следующих сфе-
рах: профессиональные взаимоотношения с подчиненными (78%); профес-
сиональные взаимоотношения с супервизорами (70%); работа в команде 
(68%); удовлетворенность своим трудом, результатами (62%); сокращение 
конфликтных ситуаций (52%); приверженность миссии, целям компании 
(45%) [10]. 

Зачем нужен коучинг в образовании? Вопросы командообразования яв-
ляются ключевыми в области развития школы. Сильная команда педагогов 
способна обеспечить высокие результаты деятельности образовательной ор-
ганизации. Однако не все педагоги стремятся включаться в инновации. Что 
нужно сделать, чтобы у педагога возникла внутренняя мотивация к процес-
сам командообразования, инновационным процессам в образовании? Неко-
торые коллеги ошибочно полагают, что материальное вознаграждение обес-
печивает внутреннюю мотивацию деятельности педагога. Дадим анализ од-
ной общеизвестной притчи в педагогическом контексте. 

ПРИТЧА О ПОРТНОМ 

Однажды некий еврейский портной имел безрассудство открыть свою 
лавку в городе, где евреев не жаловали, да еще на главной улице. Чтобы вы-
жить его, шайка мальчишек каждый день собиралась у дверей лавки и кри-
чала: «Жид! Жид!». 

После нескольких бессонных ночей портной придумал-таки, как изба-
виться от назойливой ребятни. В следующий раз, когда шайка заглянула 
в его лавку, он заявил, что отныне тем, кто будет называть его жидом, 
он будет давать по монетке. После чего раздал всем по десятипенсовику. 

Довольные новой возможностью получить деньги, мальчишки на следую-
щий день вновь заглянули к портному, крича: «Жид! Жид!», а тот, улыбаясь, 
дал им пять пенсов, говоря, что сегодня у него нет больше. Пришлось им 
довольствоваться и этим, ведь пять пенсов – это все-таки пять пенсов. 

На следующий день портной дал только по одному пенсу, опять говоря, 
что у него нет больше денег. Мальчишки были возмущены. Когда портной 
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сказал, что они могут взять деньги или оставить их, ребята бросили мо-
нетки, говоря, что только сумасшедший мог подумать, что они будут на-
зывать его жидом всего за один пенс (П. Скотт, 1998).  

Обратите внимание: у детей была внутренняя мотивация обзывать порт-
ного. Портной перевел их внутреннюю мотивацию во внешнюю посредством 
материального вознаграждения. То есть материальное вознаграждение яви-
лось механизмом внешней мотивации. Исследования психологов показали, 
что есть «порог», за которым повышение зарплаты уже не действует на пер-
сонал. Что же может вызвать внутреннюю мотивацию деятельности педаго-
гов на командообразование, инновационные процессы в образовании, собст-
венное личностное и профессиональное саморазвитие и др.? 

Если бы проблема перевода внешней мотивации во внутреннюю у учени-
ков, учителей была решена, то не Сингапур, а Россия была мировым лидером 
в образовании. Ученые работают над проблемой психолого-педагогического 
механизма перевода внешней мотивации деятельности во внутреннюю, но 
окончательно она не решена. Тем не менее к механизму перевода внешней 
мотивации во внутреннюю может быть отнесена технология коучинга, его 
техники, которые реализуются в рамках коуч-сессий.  

Реализация коучингового подхода в образовании  
Предлагаем психолого-педагогический механизм включения педагога 

в инновационные процессы, в том числе в процессы командообразования, 
определяющий перевод внешней мотивации деятельности педагога во внут-
реннюю. Этот механизм основывается на теории деятельности А. Н. Леонтье-
ва и теории коучинга М. Аткинсона, то есть разработан с позиции деятельно-
стного и коучингового подходов.  

Раскроем, в чем заключается сущность психолого-педагогического меха-
низма включения педагога в инновационные процессы. Обратимся к теории 
деятельности А. Н. Леонтьева, в которой с позиции деятельностного подхода 
объяснятся, как человек включается в деятельность. Согласно ученому, воз-
никающая у человека потребность создает условия выбора деятельности. Че-
ловек выстраивает иерархию мотивов (смыслообразующих мотивов, моти-
вов-стимулов) на основе своей системы ценностей, придавая значимость 
этой деятельности, личностный смысл, выражая свой выбор посредством 
эмоций, являющихся побудительной силой деятельности. Иерархия мотивов 
обусловливает «сдвиг мотива на цель», построение иерархии целей. Потреб-
ности, мотивы, цели обусловливают мотивацию деятельности [9]. Под мо-
тивацией понимают совокупность причин психологического характера, объ-
ясняющих поведение человека, его начало, направленность и активность; 
процесс непрерывного выбора и принятия решений на основе взвешивания 
поведенческих альтернатив.  

Основными элементами, образующими деятельность, являются осуществ-
ляющие их действия. Человеческая деятельность существует как действие 
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или цепь действий. Способы осуществления действия называют операциями. 
Выбор деятельности основывается на проявлении воли, выраженной в воле-
вых качествах: целеустремленность, самостоятельность, смелость и др. Бла-
годаря этому человек принимает решение и делает выбор, самоопределяется, 
например, относительно выбора инновационной деятельности [9].  

Таким образом, структура деятельности, по А. Н. Леонтьеву, состоит из 
компонентов: потребности, мотивы, выраженные через эмоции, ценности, 
цели, операции, воля. Для того чтобы осуществить описание механизма осоз-
нанного, свободного включения педагога в инновационную деятельность 
(или механизма перевода внешней мотивации деятельности педагогов во 
внутреннюю), определим упорядоченную совокупность психолого-педагоги-
ческих процессов, средств (техник коучинга), обеспечивающих включение 
педагога в деятельность с позиции каждого структурного компонента дея-
тельности (по А. Н. Леонтьеву). Под механизмом понимаем упорядоченную 
совокупность процессов, средств, обусловливающих закономерности функ-
ционирования и развития объекта [9]. 

Психолого-педагогическим механизмом осознанного, свободного вклю-
чения педагога в инновационную деятельность является рефлексивная сес-
сия, разработанная с позиции деятельностного и коучингового подходов. Мы 
придерживаемся структуры рефлексивной коуч-сессии (ее этапов), разрабо-
танной Мэрилин Аткинсон [1]:  

I этап. Что вы хотите?  
II этап. Как вы можете этого достичь?  
III этап. Как можно углубить свою приверженность?  
IV этап. Как вы узнаете, что достигли желаемого результата? 
Однако, исходя из того, что использование коучинга в образовании имеет 

свои особенности, в структуре рефлексивной сессии М. Аткинсон нами были 
внесены новые этапы, адекватные специфике изучаемого процесса – осоз-
нанного, свободного включения педагога в инновационную деятельность. 
К новым этапам сессии были отнесены следующие: первый этап «Осознание 
потребности изменения себя», второй этап «Осознание смыслов деятельно-
сти, раскрытие собственных ресурсов», четвертый этап «Осознание своих 
ценностей, значимости деятельности», шестой этап «Осознание своих эмо-
ций, управление эмоциями», седьмой этап «Управление регуляцией волевых 
действий» [1]. 

Таким образом, психолого-педагогическим механизмом осознанного, сво-
бодного «включения» педагога в инновационную деятельность является реф-
лексивная сессия, разработанная с позиции интеграции деятельностного 
и коучингового подходов, сущность которой заключается в том, что для каж-
дого компонента структуры деятельности, по А. Н. Леонтьеву (потребности, 
мотивы, выраженные через эмоции, ценности, цели, операции, воля), была 
определена упорядоченная совокупность педагогических средств (вопросы, 
задания из коучинговой, игровой технологий, тренинги и др.), являющихся 
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механизмом их осмысления и осуществления. Рассмотрим структуру рефлек-
сивной сессии поэтапно. 

Первый этап рефлексивной сессии – «Осознание потребности изменения 
себя» – ориентирован на осмысление педагогом того, что во внешней среде 
(социуме) происходят глобальные перемены, следовательно, педагогу также 
нужно меняться, чтобы соответствовать запросам общества; а также ориен-
тирован на формирование умений педагога выявлять инновации в образова-
нии, в которых он может реализовать себя, свои компетенции, которые сле-
дует совершенствовать и др. В рамках первого этапа рефлексивной сессии 
могут быть спроектированы следующие виды деятельности педагога (приво-
дим варианты):  

 участие педагога в оргдеятельностной форсайт-игре «Проект Школа–
2040», обеспечивающей понимание ключевой роли педагога в развитии обра-
зования, инновационных переменах в образовании, потребность изменения 
себя через инновационную деятельность, формирование умений педагога 
выявлять свои компетенции, которые следует совершенствовать, и др. [3];  

 участие педагога в реализации коучинговых техник: «Шкалирование», 
«Колесо мотивации» и др., ориентированных на формирование его умений 
раскрывать свое профессиональное «проблемное поле» – те компетенции, 
которые требуется совершенствовать; на самопознание, самооценку [18] и др.  

Таким образом, сущность 1-го этапа рефлексивной сессии согласуется 
с первым компонентом структуры деятельности по А. Н. Леонтьеву – «по-
требность», являющаяся предпосылкой какой-либо деятельности. Иными 
словами, чтобы педагог включился в инновационные процессы, у него долж-
на возникнуть потребность. Педагогическим средством (механизмом) воз-
никновения этой потребности на 1-м этапе сессии явились игровые техноло-
гии и творческие вопросы открытого типа, входящие в техники коучинга 
и др. 

Второй этап рефлексивной сессии – «Осознание смыслов деятельности, 
раскрытие собственных ресурсов» – нацелен на формирование умений педа-
гога выявлять свои мотивы инновационной деятельности, смыслы этой дея-
тельности, определять, какими средствами, ресурсами он владеет, кто ему 
может помочь в реализации смыслов инновационной деятельности. 

Для это могут быть использованы следующие средства (приводим варианты): 
 техники коучинга: «Вопросы, расширяющие рамки привычного мыш-

ления (сдвиг точки зрения, сдвиг на систему, сдвиг во времени)», «Открытые 
вопросы, пробуждающие творческое мышление», «Линия времени как инст-
румент планирования», «Эффективная модель успеха» [1], «Приемы для соз-
дания будущего» [5], ориентированные на осознание педагогом своих моти-
вов инновационной деятельности, формирование умений обозначать свои 
смыслы инновационной деятельности; 

 техники коучинга: «Два списка» [18] и др., подразумевающие ответы 
педагогов на следующие вопросы: каким образом, через какую деятельность 
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можно увеличить ваши собственные возможности, знания за счет использо-
вания усилий других людей? Для того чтобы приблизиться к идеальному 
профессиональному образу «Я», что не находится в зоне вашего контроля, то 
есть, что от вас не зависит? Кто вам может в этом помочь, оказать поддерж-
ку, будет работать также вместе с вами над совершенствованием своего Я? 
Эти вопросы ориентированы на умения педагога раскрывать свои ресурсы, 
осознавать потребность работы в команде, обозначать смыслы работы в ко-
манде педагогов. 

Таким образом, сущность 2-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
следующим структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – 
«смыслообразующие мотивы», побуждающие к деятельности, придающие ей 
личностный смысл. Педагогическим средством (механизмом) возникновения 
смыслообразующих мотивов явились творческие задания, открытые творче-
ские вопросы, входящие в состав различных техник коучинга, и др.  

Третий этап рефлексивной сессии – «Осмысление собственных целей» – 
ориентирован на формирование умений педагога определять собственные 
профессиональные цели, цели его инновационной деятельности, командные 
цели. Предполагаются ответы педагога на следующие варианты рефлексив-
ных вопросов (каким я хочу стать? Каковы мои жизненные цели с позиции 
профессиональной деятельности? Какую цель я для себя выбираю: горизон-
тальный рост (профессионализм), или вертикальный рост (построение карье-
ры), или др.? В какой инновационной деятельности я могу достичь своих це-
лей?), входящих в разные техники коучинга: «Эффективная модель успеха»; 
«Линия времени как инструмент планирования» [18]; «Приемы коучинга для 
создания будущего» [8]; «Вопросы для прояснения целей» [19] и др. 

Таким образом, сущность 3-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
следующим структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – 
«цели». Педагогическим средством (механизмом) целеполагания педагога 
явились творческие вопросы, взятые из различных техник коучинга. 

Четвертый этап сессии – «Осознание своих ценностей, значимости дея-
тельности» – ориентирован на формирование умений педагога соотносить, 
согласовывать собственные ценности с ценностями ОО, принимать такие 
ценности ОО, как инновационная деятельность, самосовершенствование, 
самореализация педагогов и др. Предполагается включение педагогов в сле-
дующие виды деятельности (приводим варианты): 

 ответы на вопросы (какой опыт вы приобретете, постепенно двигаясь 
к результату? Что нового вы откроете для себя, достигнув этих целей? Поче-
му это важно для вас? Зачем вам это нужно? Что особенно значимо для вас 
в этой деятельности?), отмеченные в разных техниках коучинга [14; 18; 19]; 

 участие педагогов в деловых, ролевых играх по формированию ценно-
стей как элементов корпоративной культуры ОО (ценности – инновации, 
самосовершенствование и др.): «Учитель года», «Имидж», «Ликвидация про-
блем» и др. [1]; 
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 участие педагогов в тренингах по формированию корпоративной куль-
туры: «Строительство храма», «Вертушка», «Преодоление саботажа», 
«Группа+», «Приглашение на работу» [7]. 

Таким образом, сущность 4-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
следующим структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – 
«ценности», на основе которых человек выстраивает иерархию мотивов, 
придает значимость деятельности. Педагогическим средством (механизмом) 
выявления ценностей явились деловые игры, тренинги, система творческих 
вопросов, отраженных в техниках коучинга.  

Пятый этап сессии – «Определение способов достижения целей» – ори-
ентирован на совершенствование умений педагога вырабатывать способы 
достижения своих/командных целей. Подразумевается использование разных 
техник коучинга: «Китайское меню», «Мозговой штурм по У. Диснею»; 
«Эффективная модель успеха» и др. [8; 18], предполагающих постановку 
следующих вариантов вопросов: каким образом можно этого достичь? Как 
это может произойти? Какой план можно составить, чтобы легче дос-
тичь цели инновационной деятельности? Каковы альтернативы путей эф-
фективного продвижения к цели? 

Таким образом, сущность 5-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
следующим структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – 
«операции». Педагогическим средством (механизмом) определения способов 
осуществления действий (операций) явились творческие вопросы, взятые из 
различных техник коучинга. 

Шестой этап рефлексивной сессии – «Осознание своих эмоций, управле-
ние эмоциями» – ориентирован на совершенствование умений педагога 
управлять собой: понимать, что является источником собственной мотива-
ции, использовать знания о своих эмоциях для того, чтобы оставаться гибким 
и позитивно управлять своим поведением, негативными эмоциями (страх, 
неопределенность др.); управлять отношениями (в команде) и др. 

На шестом этапе сессии предполагается включение педагога в следующие 
виды деятельности (приводим варианты):  

 ролевые игры, задания, тренинги по управлению эмоциями [12];  
 методики эмоционального коучинга wing-wave: упражнения «Усиление 

позитивных убеждений», «Сознательная активизация источников силы», 
«Моя галерея успеха» и др. [2], ориентированные на управление негативны-
ми эмоциями, «вплетение» эмоций радости в поведение;  

 тренинги, ориентированные на развитие следующих умений педагога: 
понимать, что является источником собственной мотивации (упражнения 
«Дар убеждения», «Пойми, что я чувствую» и др.); анализировать собствен-
ные чувства и поступки, управлять собой, эмоциями (упражнения «Волшеб-
ный базар», «Ситуация» и др.); понимать настроение, мотивы поведения дру-
гих людей (упражнения «Мысли», «Почувствуй другого» и др.) [11], [17];  

 технологические приемы арт-педагогики: тренинги по самоценности – 
упражнения «Два дерева», «Метафорический автопортрет» и др.; тренинги по 
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формированию отношений с другими людьми: упражнения «Человек и дере-
во», «Создание автопортрета вслепую» и др.; тренинги по поиску своего 
предназначения: упражнения «Путь», «Лабиринт предназначения» и др.; тре-
нинги на противостояние профессиональному выгоранию: упражнения 
«Спонтанное рисование», «Один день», «Вопрос к себе», «Мандала Я» и др. 
[16]. 

Таким образом, сущность 6-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – «эмоции», яв-
ляющиеся «механизмом» развития деятельности [9]. Педагогическим средст-
вом (механизмом) осознания, управления эмоциями явились ролевые, дело-
вые игры, тренинги, приемы арт-педагогики и др., ориентированные на фор-
мирование эмоционального интеллекта педагога. 

Седьмой этап сессии – «Управление регуляцией волевыми действиями» – 
подразумевает совершенствование умений педагога осуществлять регуляцию 
волевых действий, саморегуляцию: самоубеждение, самоконтроль, само-
ободрение, самопоощрение, самонаказание, самоограничение, переоценка 
значимости мотива и др., обусловливающих противостояние факторам, ме-
шающим осуществлению выбора, реализации деятельности (нежелание, 
инертность и др.).  

Предполагается включение педагога в такие виды деятельности (варианты):  
 ответы педагога на рефлексивные вопросы как предвидение прогнозов 

и переживание последствий своих действий/отказа от действий; 
 ответы педагога на рефлексивные вопросы как соединение заданного, 

принятого к исполнению действия с новыми, значимыми для педагога моти-
вами: долга, чести, проверки себя на «прочность» и др. [6]. 

Таким образом, сущность 7-го этапа рефлексивной сессии согласуется со 
структурным компонентом деятельности по А. Н. Леонтьеву – «воля», благо-
даря которой человек принимает решение и делает выбор, самоопределяется, 
например, относительно выбора инновационной деятельности. Педагогиче-
ским средством (механизмом) управления волевыми действиями явились 
приемы регуляции волевыми действиями [9]. 

Восьмой этап сессии – «Осознание приверженности целям деятельно-
сти» – ориентирован на совершенствование умений педагога оценивать зна-
чимость выбираемой деятельности, в том числе жизненную, ее личностный 
смысл. Предполагается постановка педагогу следующих вариантов вопросов: 

 ориентирование на придание значимости выбираемой деятельности, 
вызов личностного смысла: насколько вы преданы своей мечте? Как будете 
развивать план дальше? Как вы можете укрепить или расширить свою при-
верженность? Вопросы могут быть взяты из разных техник коучинга [18]; 

 «оценивание» педагогами жизненного значения выбираемой ими дея-
тельности, предполагающее возникновение личностного смысла. Варианты 
вопросов: что изменится в вашей жизни, когда эти цели будут достигнуты? 
Что будет по-другому? Каковы ваши самые глубокие цели в этом стремлении 
стать … (напишите качества, способности)? [15], [18]  
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Девятый этап – «Обозначение рамок желаемого результата» – ориенти-
рован на совершенствование умений педагога определять характеристики 
ожидаемого конечного результата. Подразумеваются ответы педагога на во-
просы: как вы узнаете, что достигли желаемого результата? Как вы поймете, 
когда цель будет полностью достигнута? Какие из сигналов помогут вам оп-
ределить, что цель достигнута? Когда вы сможете уверенно сказать, что про-
ект полностью завершен? [1; 8]  

Десятый этап – «Осознанный, свободный выбор деятельности педаго-
гом» – выражается, к примеру, в организации команды педагогов по реализа-
ции инновационного проекта в образовательном процессе.  

На основе этой структуры рефлексивной сессии завуч образовательной 
организации может разработать конкретные рефлексивные сессии, ориенти-
рованные на решение определенных профессиональных проблем. В прило-
жениях пособия приведены рефлексивные сессии, ориентированные на осоз-
нанное, свободное включение педагогов в инновационные процессы, работу 
в команде (Приложение 3), формирование мотивации педагогов к внедрению 
новшеств в образовательный процесс, согласование их видения в решении 
проблем, возникающих при реализации инноваций в образовательном про-
цессе (Приложение 4).  

Опыт реализации психолого-педагогических ресурсов в управлении 
персоналом лицея г. Истры Московской области показал эффективность 
их использования (рефлексивные сессии, деловые игры, программы профес-
сионального развития педагога, спроектированные с позиции коучингового, 
деятельностного подходов, и др.): 

 у педагогов экспериментальных групп отмечен рост целеустремленно-
сти, эмоциональной насыщенности профессиональной жизни, обусловлен-
ный их включением в инновации, конкурсное движение и др., рост удовле-
творенности самореализацией в рамках инновационных проектов 
и достижениями, связанными с реализацией их программ профессионального 
развития; отмечены изменение представлений о себе как о сильной и свобод-
ной личности («Я-локус контроль»), изменение представлений о контроле 
собственной жизни («Жизнь-локус контроль»), изменение мотиваторов про-
фессиональной активности педагога; 

 повысилась значимость следующих сфер деятельности педагога: обще-
ственной сферы жизни (высокая потребность в социальных контактах в рам-
ках проектной деятельности педагогов, в деятельности педагогических клу-
бов и др.), профессиональной сферы жизни (стремление развития своей карь-
еры – горизонтальный рост профессионализма); 

 произошли изменения в составляющих компонентах самоактуализации: 
самопознание (повысились уверенность и ориентация на развитие собствен-
ных способностей, понимание своих потребностей, интересов, желаний, их 
мотивов; понимание качеств своей индивидуальности, которые следует фор-
мировать, развивать), потребность в познании себя (повысились открытость 
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новому опыту в собственной деятельности, интерес к пробе себя в позиции 
«новатора»), наличие самоактуализирующихся ценностей (повысились 
стремление к реализации позиции «новатора», желание превзойти самого 
себя в творчестве, профессионально важных качествах личности, к самоак-
туализации своих способностей и др.); 

 повысился уровень развития рефлексивности, системной рефлексии и др. 
Подводя итог рассмотрению проблемы реализации инновационных мето-

дов, технологий, современных подходов к управлению персоналом с позиции 
синергетического, деятельностного, коучингового подходов, необходимо 
отметить, что эти методы (техники коучинга), технологии управления проек-
тами (Scrum технология, коуч-технология) вызывают интерес у управленцев 
в ходе повышения квалификации и требуют их дальнейшей разработки как 
ресурса программ непрерывного образования педагогических работников. 

Вопросы и задания для самопроверки 

2. В чем сущность коучинга? Для чего может быть использован коучинг в 
образовании? 

3. Чем завуч-коуч отличается от завуча-тьютора, завуча-консультанта? 
4. В чем сущность рефлексивной сессии, разработанной с позиции инте-

грации деятельностного и коучингового подходов? 
5. Рассмотрите рефлексивные сессии, предложенные в Приложениях 1–2 

(в конце пособия), внесите изменения: дополнения, удаление, адекватные 
специфике деятельности вашей команды педагогов в вашей организации. 

6. На основе структуры рефлексивной сессии, разработанной с позиции 
интеграции деятельностного и коучингового подходов, разработайте рефлек-
сивную сессию, ориентированную на решение определенных профессио-
нальных проблем в вашей образовательной организации.  
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П Р И Л О Ж Е Н И Я  

П р и л о ж е н и е  1 

СИСТЕМА РАБОТЫ С РОДИТЕЛЯМИ  
В СОВРЕМЕННОМ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОМ УЧРЕЖДЕНИИ 

Наш педагогический эксперимент проводился в МОО «Елгозинская ос-
новная общеобразовательная школа» г.о. Клин. Это небольшая сельская шко-
ла – всего 79 учеников и 13 учителей. Педагогический коллектив активно 
ведет работу по организации мероприятий, направленных на укрепление связи 
между семьей и школой.  

Известно, что «проблемные», «трудные», «непослушные» и «невозмож-
ные» дети, так же как дети «с комплексами», «забитые» или «несчастные» – 
всегда результат неправильно сложившихся отношений в семье. Мировая 
практика психологической помощи детям и их родителям показала, что даже 
очень трудные проблемы воспитания вполне разрешимы, если удается вос-
становить благоприятный стиль общения в семье. 

Кроме того, существует очень важная закономерность, обнаруженная 
практическими психологами. Оказывается, что большинство родителей, которые 
обращаются за психологической помощью по поводу трудных детей, сами в дет-
стве страдали от конфликтов с собственными родителями. Стиль родительского 
взаимодействия непроизвольно «записывается» в психике ребенка. Став взрос-
лым, человек воспроизводит его как естественный. Таким образом, из поколе-
ния в поколение происходит социальное наследование стиля общения – 
большинство родителей воспитывает детей так, как воспитывали их. 

«Со мной никто не возился, и ничего, вырос», – говорит папа, не замечая, 
что вырос-то он как раз человеком, который не считает нужным и не умеет 
заниматься с сыном, наладить с ним теплые, дружеские отношения. 

Исходя из этого, классными руководителями Елгозинской школы были 
поставлены следующие цели работы с родителями: 

1. Укрепление связи между семьей и школой (привлечение родителей 
в школу для соотнесения приоритетов воспитания детей, поиска совместных 
решений в преодолении возможных трудностей). 

2. Создание ситуации успешности для ребенка в школе при непосредст-
венном внимании родителей. 

3. Профилактика правонарушений среди детей и подростков. 
В рамках этого направления в классах проводятся: 
 тематические активные родительские собрания; 
 анкетирование родителей на предмет выяснения их мнения о качестве 

работы школы, уровне образования и удовлетворенности программами; 
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а также для выяснения их пожеланий администрации, педагогическому кол-
лективу и организации учебного процесса в целом; 

 спортивная игра «Папа, мама и я – спортивная семья», целями которой 
стали не только укрепление связей между семьей и школой, но и активная 
пропаганда здорового образа жизни; 

 родительские конференции. 
В своем общении с родителями классные руководители используют сле-

дующие виды работы: анкетирование, посещение семьи, индивидуальные 
беседы, родительские собрания. 

В нашей школе в сентябре 2020 года была проведена диагностика воспи-
тательного потенциала семьи младшего школьника с использованием диаг-
ностической методики В. Г. Максимова [1]. В ее основу положена содержа-
тельная характеристика воспитательного потенциала семьи. Выделены семь 
параметров для анкеты среза уровня его развития, в которой эти параметры 
представлены в трехмерной шкале оценок, что позволяет намного упростить 
диагностическую процедуру. Это было необходимо потому, что в данной 
методике применяется в основном метод самооценки, то есть родителям са-
мим предоставляется возможность при помощи данной шкалы оценить вос-
питательный потенциал. Анкетирование проводилось среди родителей на-
чальной школы. В начальном звене обучаются 48 учащихся, в диагностике 
принимали участие 40 родителей, так как в некоторых семьях обучаются по 
два ребенка. 

Каждый родитель учащихся получил задание – изучить в домашних усло-
виях совместно с другими членами семьи содержание анкеты и методом кол-
лективного обсуждения отметить тот или иной уровень развития каждого 
параметра. 

Результаты диагностики представлены в таблице 1. 
Т а б л и ц а  1 

Результаты диагностики воспитательного потенциала (ВП) семей 

Характеристика уровней развития компонентов ВП Компоненты  
ВП семьи 

Низкий (н) Средний (с) Высокий (в) 

1. Понимание 
целей и задач 
воспитания в 
семье 

Отсутствие цели 
и задач семейного 
воспитания 

Цели и задачи се-
мейного воспита-
ния чаще ставятся 
не в соответствии 
с требованиями 
педагогической 
науки, а исходя из 
представлений 
данной семьи 

Правильно пони-
маются цели и за-
дачи воспитания 
в семье 

 13% 72% 15% 
2. Уровень пе-
дагогической 

Имеют низкий 
уровень психоло-

Знания по педаго-
гике и психологии 

Имеют хорошую 
подготовку по во-
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Характеристика уровней развития компонентов ВП Компоненты  
ВП семьи 

Низкий (н) Средний (с) Высокий (в) 

культуры роди-
телей 

го-педагогических 
знаний. От посе-
щения занятий 
педагогического 
всеобуча уклоня-
ются, приходя на 
них только после 
неоднократных 
приглашений учи-
теля и родитель-
ского актива 

имеют отрывоч-
ный характер. За-
нятия педагогиче-
ского всеобуча в 
основном посеща-
ют, но часто не 
придают должного 
значения получен-
ным на них знани-
ям. Самообразова-
нием не занимаются 

просам педагогики и 
психологии. Актив-
но занимаются са-
мообразованием, 
повышением уровня 
имеющихся знаний 

 25% 62% 13% 
3. Умение роди-
телей применять 
на практике 
методы и сред-
ства воспитания 

Не умеют целена-
правленно исполь-
зовать педагогиче-
ские средства и ме-
тоды воспитания 
детей 

Не всегда умело 
применяют теоре-
тические знания на 
практике. Педаго-
гические методы 
чаще всего исполь-
зуют интуитивно 

Правильно и осоз-
нанно применяют 
соответствующие 
методы и приемы 
воспитания ребен-
ка в семье 

 18% 62% 20% 
4. Наличие от-
ветственности 
родителей за 
воспитание де-
тей 

Недостаточно от-
ветственно, а в ряде 
случаев безответст-
венно относятся к 
воспитанию своих 
детей. Не предъяв-
ляют должных тре-
бований к ним, 
плохо контролиру-
ют учебу и поведе-
ние, не прививают 
положительных 
привычек 

Стараются ответ-
ственно относиться 
к воспитанию де-
тей в семье, однако 
в силу занятости, 
недостаточной 
педагогической 
грамотности или 
ряда причин внут-
рисемейного ха-
рактера допускают 
отдельные ошибки 
в воспитании ре-
бенка 

Осознают ответст-
венность перед 
обществом в вос-
питании детей. 
Систематически 
занимаются воспи-
танием, осуществ-
ляют контроль за 
поведением детей, 
создают в семье 
необходимые ус-
ловия для успеш-
ного воспитания 

 15% 40% 45% 
5. Характер 
внутрисемейных 
отношений 

Внутрисемейные 
отношения носят 
дезорганизован-
ный, конфликтный, 
а в ряде случаев 
и аморальный ха-
рактер 

Видимых кон-
фликтов во внут-
рисемейных отно-
шениях не наблю-
дается, однако 
имеют место от-
дельные случаи 
отсутствия взаи-
мопонимания ме-
жду членами семьи 

Полная согласо-
ванность внутри-
семейных отноше-
ний. Наличие 
взаимопонимания 
между членами 
семьи 
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Характеристика уровней развития компонентов ВП Компоненты  
ВП семьи 

Низкий (н) Средний (с) Высокий (в) 

 8% 52% 40% 
6. Наличие при-
мера и автори-
тета родителей 

Родители или один 
из них оказывают 
отрицательное 
влияние на форми-
рование личности 
ребенка 

Возможны прояв-
ления мещанства, 
вещизма, ложного 
авторитета и дру-
гие отклонения в 
нравственном 
примере родителей 

Родители являют 
собой пример вы-
сокой нравствен-
ности для детей 
и пользуются у них 
авторитетом 

 8% 74% 18% 
7. Согласован-
ность семьи и 
школы в воспи-
тании детей 

Не поддерживают 
контактов со шко-
лой или поддержи-
вают их только под 
нажимом учителя. 
Либо проявляют 
равнодушие к со-
ветам учителя, 
либо сопротивля-
ются требованиям 
школы. В воспита-
тельной работе 
класса не участву-
ют 

Согласованность 
только в отдель-
ных случаях. Часто 
с доверием отно-
сятся к школе, но 
сами активного 
участия в воспита-
тельных делах 
класса не прини-
мают 

Согласуют свои 
воспитательные 
воздействия с тре-
бованиями школы, 
прислушиваются 
ко всем советам 
учителя и старают-
ся реализовать их 
на практике. От-
зывчивы, инициа-
тивны, активны 
в воспитании ре-
бенка 

 15% 60% 25% 
 
Результаты диагностики говорят о том, что по всем параметрам в целом 

в школе явно преобладает средний уровень воспитательного потенциала се-
мей. В то же время заметно, что наибольший процент, характеризующий 
низкий уровень ВП, относится к уровню педагогической культуры родителей 
(25%) и к их умению применять на практике методы и средства воспитания 
(18%). Соответственно, это наиболее уязвимые места в воспитательном по-
тенциале семей, на которые необходимо обратить внимание коллектива шко-
лы. А ресурсом развития ВП являются такие позиции, в которых семьи име-
ют наибольший  резерв: наличие ответственности родителей за воспитание 
детей (45%) и благоприятный характер внутрисемейных отношений (40%). 
Это то, на что можно опираться во взаимодействии с семьями обучающихся. 

Итогом анализа становится картина уровней развития каждого из компо-
нентов потенциала семьи, которую можно выстраивать по необходимости. 
В каждом компоненте можно обозначить проблемы, требующие совместного 
с семьей обсуждения и решения. При этом интересно сопоставить представ-
ление, полученное классным руководителем с теми картинами, которые дают 
родители и дети. Это тоже материал для анализа. 
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В целом оценка воспитательного потенциала семьи – дело достаточно 
сложное, деликатное и творческое. Мы здесь изложили один из возможных 
подходов к такой диагностике. Она может корректироваться в зависимости 
от возраста детей, профессиональных потребностей классного руководителя 
в работе с конкретным классным коллективом. Данная методика может до-
полняться, особенно в отношении детей, другими методиками (собеседова-
ние, рисуночные тесты, сочинения и т. д.).  

В соответствии с результатами проведенной работы определены уровни 
ВП семей и намечены беседы с родителями в последующей совместной рабо-
те. Описанная методика помогает классным руководителям увидеть особен-
ности и проблемы каждой семьи и коллектива в целом, а главное – наметить 
пути дальнейшей работы с классом и отдельными семьями.  

Первым этапом и залогом дальнейшего продуктивного общения с семьей 
ребенка педагоги считают установление теплых отношений, личного контак-
та с родителями. На родительских собраниях обычно 70–80%-я посещае-
мость. Есть некоторые методические находки. В начале учебного года на ка-
ждого ребенка заводится отдельная ученическая тетрадь, где фиксируется 
всё, достойное внимания родителей, факты из школьной жизни ученика. За-
писи ведутся в свободной форме, с юмором, что позволяет неформально по-
дойти к проблеме и вызывает у родителей живой отклик. В этот же дневник 
педагогических наблюдений при желании можно внести записи других педа-
гогов, что делает картину жизни ребенка более полной и объективной. 
За месяц-два в этой тетради накапливается определенный объем информа-
ции, и к родительскому собранию педагоги обладают фактическим материа-
лом, с которым можно работать дальше. Они очень внимательно следят, что-
бы записи носили преимущественно положительный характер, а отрицатель-
ных замечаний в школе и так хватает. О них педагоги стараются упоминать 
по возможности с юмором и в максимально корректной форме. На собраниях 
родители знакомятся с записями в конфиденциальной форме, как правило, 
остаются этим чрезвычайно довольны и с желанием идут на контакт с педа-
гогами, откликаясь на просьбы и пожелания. Вслух же классные руководите-
ли преподносят родителям ту информацию, которая имеет ценность для всех, 
отвечают на вопросы и делятся впечатлениями от общения с их детьми. 

Нередко родительские собрания используются и для того, чтобы повы-
сить педагогическую культуру родителей, их активность в жизни класса, от-
ветственность за воспитание учащихся. 

Перед проведением родительского собрания и других совместных меро-
приятий можно предложить родителям анкеты. В Елгозинской школе в сере-
дине учебного года проводилось анкетирование родителей для изучения ха-
рактера отношений между педагогами и родителями. В нем были задейство-
ваны родители учащихся различных возрастных категорий. Всего протести-
ровано 52 человека. 
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Вопрос 1. Нравится ли Вам наша школа? 
 Да – 46 человек (88%). 
 Не совсем – 4 человека (8%). 
 Нет – 2 человека (4%). 
Вопрос 2. Считаете ли Вы, что воспитанием детей должна заниматься 

только школа? 
 Главенствующая роль в воспитании детей принадлежит семье, школа 

является реальным помощником, соратником и другом – 38 человек (72%). 
 Равновеликая доля ответственности за воспитание – 10 человек (19%). 
 Главенствующая роль в воспитании детей принадлежит школе – 4 чело-

века (9%). 
 Школа вовсе не занимается воспитанием и оказывает на ребенка отри-

цательное воздействие, которое проявляется в неуважении к родителям, де-
виантном поведении и потребительстве – 0%. 

Вопрос 3. Кому принадлежит руководящая роль в воспитании детей в 
Вашей семье? 

 Матери – 25 человек (48%). 
 Отцу – 10 человек (19%). 
 Обоим родителям – 12 человек (23%). 
 Другим людям (родственникам или опекунам) – 4 человека (8%). 
 Церкви – 1 человек (2%). 
Вопрос 4. Как часто Вы посещаете школьные собрания? 
 Всегда или почти всегда –38 человек (72%). 
 Редко –14 человек (28%). 
 Никогда – 0%. 
Вопрос 5. Каковы причины непосещения? 
 Неинтересно – 6 человек (12%). 
 Производственная занятость – 40 человек (76%). 
 Другие заботы – 6 человек (12%). 
Вопрос 6. Помогают ли Вам родительские собрания в воспитании Вашего 

ребенка? 
 Да – 38 человек (72%). 
 Не совсем – 10 человек (19%). 
 Нет – 4 человека (9%). 
Вопрос 7. Какие вопросы Вы хотели бы обсудить на родительских собра-

ниях с педагогами школы? (Представлены варианты ответов родителей.) 
 Как правильно помочь ребенку в учебе. 
 Как правильно вести себя с ребенком во время возрастных кризисов 

(переходный возраст). 
 Отношение к проблемам общества. 
 Досуг ребенка во внеурочное время. 
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 Как раскрыть таланты ребенка. 
 О вреде и пользе Интернета и сотовых телефонов. 
 Что важнее – ругать или хвалить? 
 Занимательные задачи и упражнения для занятий с ребенком дома. 
 Как воспитать гражданина и патриота. 
 Повышение качества обучения детей посредством обучения родителей. 
 Правильная подготовка к экзаменам. 
 Перспективы российского образования. 
 Какой себя видит наша школа в будущем? 
 Как уберечь ребенка от наркотиков, алкоголя и никотина? 
 Правильное, здоровое питание и режим, ЗОЖ. 
 Встречи с учителями-предметниками. 
Вопрос 8. Какие формы родительских собраний Вам интересны? (Пред-

ставлены варианты свободных ответов родителей.) 
 «Любые, мне все интересно». 
 «Все о моем ребенке».  
 100%-е присутствие родителей класса. 
 Где обсуждаются взаимоотношения в классе. 
 В неофициальной обстановке вне школы. 
 Где происходит совместное принятие всех решений. 
 Индивидуальные беседы в отдельные часы. 
 Общешкольные собрания. 
 Собрания вместе с детьми. 
 Где обсуждаются отношения между детьми и родителями. 
 «Собрания должны нас чему-то учить». 
 «Перед собраниями можно проводить концерты детей, а, может, и со-

вместно с педагогами». 
Вопрос 9. Доверяете ли Вы классному руководителю Вашего сына или до-

чери? 
 Да – 44 человека (85%). 
 Не совсем – 6 человек (11%). 
 Нет – 2 человека (4%). 
Вопрос 10. Какие отношения преобладают между учителями и родите-

лями в нашей школе? 
 Доброжелательные – 40 человек (76%). 
 Равнодушные – 8 человек (16%). 
 Неприязненные – 3 человека (6%). 
 Конфликтные – 1 человек (2%). 
Вопрос 11. Есть ли единство педагогических требований у Вас и педаго-

гов к Вашему ребенку? 
 Да – 42 человека (80%). 
 Не совсем – 6 человек (12%). 
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 Нет – 4 человека (8%). 
С целью выяснения представления о школе, родителям учащихся  

1–9-х классов была предложена анкета «Общественная оценка и поддержка 
школы родителями». На вопросы анкеты ответили 50 родителей. 

Вопрос 1. Какие качества личности должна воспитывать школа?  
 Интеллектуальное совершенствование. 
 Целеустремленность. 
 Ответственность. 
 Дисциплинированность. 
 Любознательность. 
Вопрос 2. К чему должна подготовить школа Вашего ребенка? (Вариан-

ты ответов родителей.) 

К чему готовит школа В первую 
очередь 

Во вторую 
очередь 

В третью 
очередь 

К продолжению образования +   
К трудовой жизни  +  
К семейной жизни   + 
К профессиональной карьере +   
К общественно-политической деятельности  +  
К жизни по общепринятым нормам морали 
и нравственности 

 +  

К бережному отношению к своему здоровью   + 
К сотрудничеству с другими людьми   + 

 

Вопрос 3. Какое жизненное правило, на Ваш взгляд, должен усвоить ре-
бенок, входя во взрослую жизнь?  

 Быть порядочным. 
 Уметь брать ответственность на себя. 
 Быть справедливым. 
 Быть внимательным к людям. 
 Честность – вершина добродетели. 
Вопрос 4. В какой степени школа решает следующие проблемы: 
 Хорошо решает: 
Обеспечивает высокое качество знаний. 
Четко организует жизнь детей в школе. 
Уделяет большое внимание формированию инициативы и самостоятель-

ности детей. 
 Решает частично:  
Предлагает различные программы дополнительного образования. 
Бережно относится к ребенку. 
Учитывает запросы и интересы детей. 
Способствует развитию дружеских, товарищеских отношений между 

учащимися. 
 Не решает:  
Участие в общественной жизни округа (района, села). 
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Вопрос 5. Как складываются Ваши отношения с педагогическим коллек-
тивом школы? 

 С классным руководителем: 
доброжелательно – 35 человек (70%); 
нейтрально – 13 человек (36%); 
напряженно – 2 человека (4 %). 
 С учителями-предметниками: 
доброжелательно – 38 человек (76%); 
нейтрально – 9 человек (18%); 
напряженно – 3 человека (6%). 
 С администрацией школы: 
доброжелательно – 20 человек (40%); 
нейтрально – 22 человека (44%); 
напряженно – 8 человек (16 %). 
Вопрос 6. Кем Вы ощущаете себя в школе? 
Партнером – 34 человека (68%). 
Зависимым человеком – 5 человек (10%). 
Влиятельным человеком – 6 человек (12%). 
Другом – 4 человека (8%). 
Просто родителем – 1 человек (2%). 
Вопрос 7. Если Вы оказываете помощь школе, то укажите, в какой форме: 
 Организация отдельных культурных и спортивных мероприятий – 

42 человека (84%). 
 Обеспечение учебными пособиями, книгами – 5 человек (10%). 
 Работа родительского комитета класса – 5 человек (10%). 
 Хозяйственные вопросы – 3 человека (6%). 
 Ремонт класса – 25 человек (50%). 
Вопрос 8. Готовы ли Вы участвовать в создании образовательной про-

граммы школы? 
 Да – 20 человек (40%). 
 Нет – 30 человек (60%). 
Вопрос 9. Скажите, что Вы вкладываете в понятие «хорошая школа»? 
 Школа, в которой детям дают хорошее образование. 
 Школа, в которой ребенку комфортно. 
 Школа, в которую ребенок идет учиться с желанием. 
 Школа, в которой хорошие взаимоотношения между учителями, детьми 

и родителями. 
 Это наша школа. 
Анализ анкет позволяет сделать следующие выводы:  
 Большинство родителей считают отношения с учителями доброжела-

тельными, доверяют им воспитание детей. 
 Родители в основном правильно понимают распределение ответствен-

ности: школа обучает, семья воспитывает, вместе – развиваем детей, обучая и 
воспитывая. 
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 Родителей интересуют вопросы сохранения здоровья, обучения, воспи-
тания и успешной социализации детей; они готовы к взаимодействию по са-
мым различным аспектам образовательного процесса.  

 Необходимо активно использовать разнообразные формы взаимодейст-
вия с семьей, прислушиваться к мнению родителей, выделять больше време-
ни общению в удобное для них время. 

Большой популярностью в школе пользуются деловые игры. Родители 
участвуют в них с большим удовольствием. 

Вовлечение родителей в совместную с детьми деятельность – эта форма 
широко практикуется в нашей школе:  

 Участие во всех видах внеурочной деятельности, организуемой класс-
ным руководителем – походы, экскурсии, вечера, турниры, состязания, ре-
монт и благоустройство школы.  

 Участие в работе совета школы, школьных и классных родительских 
комитетов.  

 Участие родителей в подготовке Праздника последнего звонка, состяза-
ний типа «КВН», «Что? Где? Когда?», «Папа, мама и я – спортивная семья». 

Т а б л и ц а  2 

Модель взаимодействия школы и семьи в сфере воспитания 

ИНВАРИАНТНЫЕ КОМПОНЕНТЫ МОДЕЛИ 

1. Субъекты взаимодействия: индивидуальные субъекты (директор школы, адми-
нистраторы школы, педагоги, учащиеся, родители), групповые субъекты (педаго-
гический совет, родительский комитет на уровне класса и школы, методические 
объединения, общественная организация родителей (педагогов), родительский 
клуб, педагогический клуб). 
2. Цель взаимодействия – формирование системы добровольных и взаимозаинте-
ресованных отношений и взаимоподдержки субъектов взаимодействия, приводя-
щих к повышению их воспитательного потенциала. 
3. Принципы взаимодействия: принципы добровольности, взаимной заинтересо-
ванности, согласования интересов на основе переговоров и компромисса, обоюд-
ной ответственности и обязательности выполнения субъектами достигнутых дого-
воренностей, нормативного закрепления отношений, открытости. 
4. Механизмы взаимодействия: технология переговорного процесса, технология 
проектирования, маркетинговые технологии, технология фандрайзинга, техноло-
гия изучения социального заказа, метод гуманитарной экспертизы, метод рефлек-
сивного управления 

ВАРИАТИВНЫЕ КОМПОНЕНТЫ МОДЕЛИ  

(исходя из уровня воспитательного потенциала семей) 

5. Содержание взаимодействия 6. Формы взаимодействия 
Взаимообучение через общение по 
вопросам воспитания 

Школьно-семейный клуб, круглый стол, 
диспут, интерактивное родительское 
собрание 
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Соуправление воспитательным процес-
сом школы 

Школьные советы (совет школы, попечи-
тельский совет, управляющий совет и др.), 
общественный школьный фонд, переговор-
ная площадка 

Совместная экспертиза педагогами и 
родителями воспитательного процесса 
школы 

Экспертный учительско-родительский 
совет, учительско-родительский инте-
рактивный семинар, публичный доклад 
руководителя школы, круглый стол, 
школьный консилиум 

Разработка и осуществление совместных 
социальных, образовательных, культур-
ных проектов, дел и акций, направлен-
ных на решение воспитательных задач, 
софинансирование проекта 

Проектные группы, временные творче-
ские коллективы, переговорная площад-
ка 

Профессиональное консультирование Консультация 
 

Понимая, что такое воспитательный потенциал семьи и какова его струк-
тура, можно определить и пути его повышения. Решение данного вопроса 
должно осуществляться сразу по нескольким каналам:  

 работа с коллективом родителей по наиболее уязвимым направлениям, 
касающимся большинства; 

 групповая работа – с родителями по проблемам, относящимся к опреде-
ленной категории родителей (например, для родителей подростков, имеющих 
проблемы во взаимоотношениях со своими детьми; родителей из неполных се-
мей и т. д.); 

 индивидуальная работа – по запросам родителей, социального педагога, 
классного руководителя. 

На наш взгляд, в решении проблемы повышения воспитательного потенциала 
семьи необходимо разработать программу по социально-психолого-педагогичес-
кому сопровождению семьи, включающую в себя следующие блоки: 

 повышение социально-психолого-педагогической компетентности ро-
дителей в сфере гармонизации родительско-детских отношений. В рамках дан-
ного блока учителю важно понимать границы собственной профессиональной 
компетентности и уметь организовать взаимодействие специалистов социально-
психолого-педагогической службы ОУ. Возможная тематика занятий с родите-
лями: «Что я знаю о своем ребенке?»; «Как воспитывать ребенка?»; «Роль семьи 
в формировании личности младшего школьника/подростка». При проведении 
занятий использовался задачный подход, что позволило активизировать родите-
лей и пробудить у них интерес к знаниям психолого-педагогического характера; 

 повышение собственной компетентности педагогического коллектива 
в вопросах педагогической помощи и поддержки учащихся, родителей, а также 
в вопросах взаимодействия в рамках указанного направления. Возможная тема-
тика занятий с педагогическим коллективом: «Социальная и педагогическая по-
мощь и поддержка ребенка в образовательном процессе»; «Неблагополучная 
семья: какая она?»; «Типы семейного воспитания и педагогическая поддержка 
родительства» и др. 
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П р и л о ж е н и е  2 

УПРАВЛЕНИЕ ВЗАИМОДЕЙСТВИЕМ С СЕМЬЯМИ ОБУЧАЮЩИХСЯ  
В ОБРАЗОВАТЕЛЬНОМ УЧРЕЖДЕНИИ 

Школа всегда стремилась к тому, чтобы включить семью в воспитание де-
тей. Очень часто школа пыталась и пытается брать на себя часть тех проблем 
воспитания, которые должна решать семья. В семье всё основано на эмоцио-
нальных связях и привязанностях. Именно семья, а не школа, выступает посред-
ником между обществом и ребенком с целью его социальной защиты. У школы 
несколько иные функции. Она может и должна помочь ребенку взрослеть, при-
обретая опыт и знания. В этом как раз и происходит реализация воспитательной 
функции школы как посредника между ребенком и обществом.  

Одним из важнейших условий развития образования сегодня является 
обеспечение открытости деятельности образовательной организации для всех 
заинтересованных общественных групп, организаций и структур, и прежде 
всего для родителей. 

Сайт нашей школы удовлетворяет современным требованиям. Прежде 
всего, на нем размещены все документы, регламентирующие деятель-
ность образовательного учреждения: 

1. Устав ОУ. 
2. Положение о педагогическом совете ОУ. 
3. Положение об общем родительском комитете ОУ. 
4. Положение об управляющем совете ОУ. 
5. Договор с родителями (законными представителями). 
Важную роль в управлении взаимодействием с родителями играет управ-

ляющий совет как коллегиальный орган самоуправления. Остановимся не-
сколько подробнее на его работе, так как сейчас этот орган не является обя-
зательным, но мы считаем его необходимым и полезным для включения ро-
дителей в управление ОУ. Деятельность управляющего совета основана на 
статьях Федерального закона «Об образовании в Российской Федерации» 
№ 273-ФЗ от 29.12.2012. 

В состав совета входят: 
 директор школы; 
 представитель учредителя (назначается учредителем, кооптация); 
 представители от старшеклассников (2) (избираются учащимися 10– 

11-х классов); 
 представители от родителей (6) (избираются на общешкольном родитель-

ском собрании); 
 представители от работников школы, учителей (3) (избираются на педа-

гогическом совете или производственном совещании). 



  95 

Также в состав совета могут быть кооптированы представители местной 
общественности по представлению учредителя или избранных членов совета. 

Функции и полномочия управляющего совета школы: 
 содействие созданию в учреждении оптимальных условий и форм орга-

низации образовательной деятельности, совершенствованию материально-
технической базы учреждения;  

 контроль за качеством и безопасностью условий обучения и воспитания 
в образовательном учреждении;  

 согласование Правил внутреннего распорядка обучающихся;  
 согласование Порядка и оснований перевода, отчисления и восстанов-

ления обучающихся;  
 согласование Порядка и условий восстановления в учреждении обу-

чающегося, отчисленного по инициативе учреждения;  
 согласование Порядка оформления возникновения, приостановления 

и прекращения отношений между учреждением и обучающимися и (или) ро-
дителями (законными представителями) несовершеннолетних обучающихся;  

 согласование Порядка создания, организации работы, принятия реше-
ний комиссией по урегулированию споров между участниками образователь-
ных отношений и их исполнения; 

 согласование локального нормативного акта о нормах профессиональ-
ной этики педагогических работников; 

 согласование введения новых методик образовательного процесса и об-
разовательных технологий;  

 согласование Порядка и размера материальной поддержки обучающихся;  
 согласование протокола утверждения сводного оценочного листа оцен-

ки выполнения утвержденных критериев и показателей результативности 
и эффективности работы работников на установление поощрительных вы-
плат из стимулирующей части фонда оплаты труда;  

 согласование локальных нормативных актов о введении (отмене) еди-
ной в период занятий формы одежды для обучающихся, порядке ее введения; 

 согласование иных локальных нормативных актов, затрагивающих пра-
ва обучающихся;  

 участие в подготовке публичного (ежегодного) доклада учреждения и 
его согласование;  

 содействие привлечению внебюджетных средств для обеспечения дея-
тельности и развития учреждения; 

 контроль за качеством и безопасностью условий обучения, воспитания 
и труда в учреждении, принятие мер к их улучшению;  

 обеспечение участия представителей общественности:  
• в процедурах государственной итоговой аттестации обучающихся, в том 

числе в форме и по технологии единого государственного экзамена;  
• в процедурах проведения контрольных и текстовых работ для обучаю-

щихся, общественной экспертизы (экспертиза соблюдения прав участников 
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образовательного процесса, экспертиза качества условий организации обра-
зовательного процесса в учреждении, экспертиза инновационных программ);  

• в деятельности аттестационных, конфликтных и иных комиссий – внесе-
ние руководителю учреждения предложения в части:  

материально-технического обеспечения и оснащения образовательного 
процесса, оборудования помещений учреждения (в пределах выделяемых 
средств);  

выбора учебников из утвержденных федеральных перечней учебников, реко-
мендованных (допущенных) к использованию в образовательном процессе;  

создания в учреждении необходимых условий для организации питания, 
медицинского обслуживания обучающихся и воспитанников. 

Управляющий совет – это возможность согласования интересов всех уча-
стников образовательного процесса, поиска компромиссных решений по 
сложным вопросам жизни школы. 

В нашем учреждении также разработаны локальные акты по взаи-
модействию с родителями: 

О родительском собрании: 
- помощь школе и семье в воспитании обучающихся; 
- привлечение родительской общественности к активному участию в жиз-

ни школы, организации общешкольных мероприятий; 
- содействие проведению разъяснительной и консультативной работы сре-

ди родителей (законных представителей); 
- содействие организации работы с родителями (законными представите-

лями) по разъяснению значения всестороннего воспитания ребенка в семье. 
Об уполномоченном по правам ребенка: 
 защита прав, свобод и законных интересов участников образовательно-

го процесса, а также восстановление их нарушенных прав; 
 оказание помощи родителям (законным представителям) несовершен-

нолетних в регулировании взаимоотношений с детьми в конфликтных ситуа-
циях; 

 обеспечение взаимодействия учащихся, их родителей (законных пред-
ставителей), семей, педагогических работников и других участников образо-
вательного процесса по вопросам защиты их прав; 

 содействие правовому просвещению участников образовательного про-
цесса. 

О комиссии по урегулированию споров: 
 регулирование разногласий между участниками образовательных от-

ношений по вопросам реализации права на образование; 
 содействие социальной реабилитации участников конфликтных и про-

тивоправных ситуаций с использованием восстановительных технологий, 
профилактике конфликтных ситуаций в школе в сфере образовательных от-
ношений; 



  97 

 способствование развитию бесконфликтного взаимодействия в школе; 
 содействие реализации права обучающихся на дополнительное образование. 
Об организации индивидуального обучения: 
 создание условий доступности полноценного качественного образова-

ния для детей с ограниченными возможностями здоровья и жизнедеятельности; 
 построение индивидуальной образовательной траектории с учетом при-

оритетного профильного образования; 
 обучение способам самостоятельной познавательной деятельности. 

Организация диагностической работы по изучению семьи 

Изучение семьи позволяет педагогу ближе познакомиться с учеником, по-
нять стиль жизни семьи, ее уклад, традиции, духовные ценности, воспита-
тельные возможности, взаимоотношения ученика с родителями. Классный 
руководитель (учитель) может использовать следующие методы психолого-
педагогической диагностики: наблюдение, беседу, тестирование, анкетиро-
вание, деловые игры, материалы детского творчества, изучение школьной 
документации (личного дела школьника, его медицинской карты и др.). 

Огромный диагностический материал классному руководителю (учителю) 
дает посещение семьи школьника. При этом для него может быть интересна 
следующая информация: 

 Состав родителей и общие сведения о них (Ф.И.О., год рождения, обра-
зование, специальность, сфера деятельности, номер домашнего и рабочего 
телефона). 

 Общие сведения о детях (количество, возраст, интересы). 
 Жилищные условия, материальная обеспеченность. 
 Общая атмосфера, микроклимат в семье: как складываются отношения 

между родителями и детьми, другими членами семьи. Желательно, чтобы 
учитель пришел, когда дома будут взрослые. 

 Общий порядок в доме: есть ли у школьника специально выделенное 
место для занятий, где находятся его вещи, учебные принадлежности, книги, 
игрушки. Есть ли в доме радио, телевизор, домашняя библиотека, что читает 
ребенок. Как организуется свободное время ребенка. 

 Воспитательные возможности семьи. Уровень педагогической культуры 
родителей. Кто в основном занимается учеником или контролирует его учеб-
ную деятельность. Выполняется или нет режим дня. Какие трудовые обязан-
ности имеет ребенок в семье. 

 Отношение родителей к взглядам ребенка на свои успехи в учебе, пове-
дении, перспективы будущей профессиональной деятельности родителей. 
Семейные профессии. Традиции. Самостоятельный выбор ребенка. 

 Совпадение взглядов семьи и школы в оценке воспитанности школьни-
ка и эффективности мер, направленных на повышение его образовательного 
уровня, воспитанности и общего развития. 
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 Увлечения в семье. Чем увлекаются старшие члены семьи. Приобщены 
ли дети к этим увлечениям. Как родители формируют познавательные инте-
ресы, организованность, настойчивость, трудолюбие ребенка, используя его 
увлечения. 

На основе диагностической работы по изучению семьи составляется со-
циальный паспорт класса, школы, выделяются типы семей, и планируется 
дифференцированная работа с ними, составляются акты обследования семей. 
Для проведения такой диагностики можно использовать карту социально-
педагогического изучения семьи. 

Для участия родителей в системе управления школой созданы условия, 
отраженные в схеме на рисунке 1. 

Активная часть родителей (законных представителей) обучающихся: 
 участвуют в анкетировании с целью определения направлений вне-

урочной деятельности для обучающегося; 
 несут ответственность за посещение обучающимся занятий внеурочной 

деятельности; 
 оказывают помощь обучающемуся в создании и пополнении его порт-

фолио достижений. 
 

 
Рис. 1. Схема возможностей участия родительской общественности  

в управлении школой 
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В работе с родителями хорошие результаты дает организация проектной 
деятельности. Как правило, любой проект включает в себя блок работы с 
семьей. Сюда можно отнести создание выставки, написание мини-сочинений, 
конкурсы, экскурсии, родительские собрания и клубы, оформление стендов 
и многое другое. При таком комплексном подходе родители становятся са-
мыми активными помощниками и верными соратниками педагогов в любом 
деле.  

В школе созданы все условия для организации единого пространства раз-
вития и воспитания обучающихся. Совместная работа специалистов по реа-
лизации программы внеурочной деятельности обеспечивает педагогическое 
сопровождение семьи на всех этапах образовательного процесса, делает ро-
дителей действительно равноответственными участниками образовательного 
процесса.  

Без родительского участия процесс воспитания невозможен. Поэтому 
особое внимание должно уделяться внедрению новых нетрадиционных форм 
сотрудничества, направленных на организацию индивидуальной работы 
с семьей, дифференцированный подход к семьям разного типа. 

В нашей образовательной организации мама обучающихся К. принимала 
активное участие в организации выставок, оформления школы к праздникам 
и стала нашей коллегой, преподавателем ИЗО. Родители 8-го класса органи-
зуют для детей ежегодно «Маёвки», посвященные Дню Победы (в лесу про-
ходят встречи с ветеранами, проводятся квест, фестиваль военной песни 
и, конечно, организуется полевая кухня). Первоначально родители иниции-
ровали это мероприятие только для обучающихся своего класса, но с каждым 
годом аудитория вовлеченных детей увеличивается. 

В настоящее время одной из значимых стала дистанционная форма взаи-
модействия с родителями. Задача школы – оказать помощь учащимся и их 
родителям в освоении нового информационного образовательного простран-
ства. В школе создана модель, включающая в себя дистанционные формы 
работы с родителями, основанные на использовании ИКТ. Они значительно 
расширяют возможности эффективного общения с родителями и оказания им 
помощи в вопросах развития и воспитания детей.  

Дистанционные родительские собрания позволяют пропагандировать 
опыт успешного семейного воспитания, содействуют сплочению родитель-
ского коллектива, вовлечению родителей в жизнедеятельность классного 
сообщества без отрыва от рабочей или домашней деятельности.  

Родители имеют возможность отслеживать успеваемость ребенка, следить 
за прохождением школьной программы, связаться с учителем на Школьном 
портале. 

Сайт школы и странички в социальных сетях максимально освещают 
учебную и внеурочную школьную деятельность. Многие учителя имеют пер-
сональные сайты и блоги, где пишут статьи и делятся методическими разра-
ботками. Везде есть возможность обратной связи: вопросы, отзывы, предло-
жения.  
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Совместные дистанционные проекты предоставляют возможность не 
только передавать ученикам сумму тех или иных знаний, но и научить при-
обретать эти знания самостоятельно. Главным условием является обязатель-
ное участие ребенка с родителями и педагогами-кураторами. Совместный 
дистанционный проект помогает учащимся проявить свою творческую ак-
тивность, а родителям дает возможность наблюдать за ребенком во время его 
социального становления как личности. Тесное сотрудничество педагогов, 
учащихся и родителей повышает положительное обеспечение проекта. Элек-
тронные тестирования и опросы, творческие дистанционные конкурсы, ин-
тернет-акции и веб-квесты – вот варианты дистанционных проектов. 

При организации сетевого взаимодействия с родителями положительный 
опыт представляют не только педагоги, но и родители – «на равных», по-
скольку они очень часто обладают богатейшим, очень полезным опытом вос-
питания и развития детей. Дистанционное взаимодействие в учебно-
воспитательном процессе позволяет оперативно взаимодействовать, эконо-
мить временные ресурсы, работать с родителями в удобное для них время 
и в удобном месте. 

Благодаря такому взаимодействию родители выходят на новый уровень 
общения с собственными детьми, улучшают микроклимат в семье, а также 
получают психолого-педагогическую поддержку в лице педагогов. А школа 
при этом приобретает стимул к саморазвитию и самосовершенствованию 
педагогического коллектива в работе с родителями и общественное призна-
ние и престиж в районе. Главное, чтобы сетевая модель была рабочей, а дис-
танционное взаимодействие – эффективным.  

Проанализировав ситуацию, я считаю, что в настоящее время актуальной 
задачей остаются индивидуальный и дифференцированный подход к семьям 
разного типа, забота о том, чтобы не упустить из поля зрения детей, которые 
переживают трудности в связи с теми или иными семейными проблемами. 

В процессе взаимодействия ОУ с разными семьями обучающихся мы реа-
лизуем следующие подходы: 

 финансово-экономический: взаимодействие как средство привлечения 
ресурсов для осуществления образовательной деятельности учреждения; 

 филантропический: взаимодействие как средство решения проблем катего-
рии обучающихся (их семей), находящихся в трудной жизненной ситуации; 

 социальный – организация социально-полезной деятельности в микро-
районе, участие в социальных акциях, направленных на его благоустройство 
или решение других социальных проблем; 

 педагогический – совместное решение семьей и школой проблем обра-
зовательной деятельности: воспитания, обучения, развития и социализации 
обучающихся. 

В целом модель взаимодействия представлена на рисунке 2. 
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СЕМЬЯ + ШКОЛА = ИНДИВИДУАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ  
КАЖДОГО РЕБЕНКА 

 
Ценности  

взаимодействия 
Подходы Направления 

Уровни  
взаимодействия 

Финансово-
экономический 

Филантропический 

Сотрудничест-
во 

Социальный 

Разви-
тие 
внут-
ренних 
ресур-
сов 
семьи 

Компетент-
ность педаго-
гического 
состава 

Педагогический 

Диагностиче-
ское 

Просветитель-
ское 

Консультатив-
ное 

Коммуника-
тивное 

Педагогическое 

Партнерство 

Рис. 2. Модель деятельности СОШ №26 г.о. Мытищи по взаимодействию с семьями 
 
Главное условие взаимодействия школы и семьи – полное представление 

о функциях и содержании деятельности друг друга. Чтобы эти субъекты мог-
ли понимать друг друга и представлять образ воспитательных возможностей 
друг друга, устанавливать реальные действия взаимопомощи, отдавать себе 
отчет, зачем это делается, и четко представлять задачи воспитания, средства 
и конечный результат. 
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П р и л о ж е н и е  3 

РЕФЛЕКСИВНАЯ СЕССИЯ ПО КОМАНДООБРАЗОВАНИЮ  
«КОМАНДЫ ПЕДАГОГОВ-ЕДИНОМЫШЛЕННИКОВ  

КАК ОСНОВНАЯ СИЛА РАЗВИТИЯ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ» 
(разработана на основе коучингового подхода) 

Цель сессии: способствовать осознанному, свободному включению педа-
гогов в инновационные процессы с позиции работы в команде, обеспечи-
вающие повышение качества образования. 

Задачи сессии:  
 организовать беседу, обеспечивающую осознание педагогами перемен 

в образовании и необходимости самоизменения, саморазвития, с целью воз-
можности соответствия потребностям общества, образования; 

  провести техники коучинга, способствующие осознанию педагогом не-
обходимости работы в команде, обеспечивающей более высокие результаты 
в его профессиональной деятельности; 

 организовать выбор педагогом команды, в которой он хотел бы работать; 
 реализовать техники коучинга, предполагающие готовность педагога 

работать в команде. 

Первый этап сессии – «Осознание потребности изменения себя» 
Вступительное слово ведущего  
Одной из актуальных проблем образования является непрерывное образова-

ние педагога, ориентированное на приобретение знаний, развитие способностей 
личности, включая умение учиться и подготовку к исполнению разнообразных 
социальных и профессиональных обязанностей, участию в социальном развитии 
как в масштабе страны, так и в масштабе всего мира (согласно определению по-
нятия «непрерывное образование» по ЮНЕСКО). Непрерывное образование 
педагога определяет решение следующих проблем в образовании: проблемы 
учебной мотивации обучающихся, качества образования, развития индивидуаль-
ности обучающего, одаренных детей, преодоления дезинтегрированности со-
держания школьного образования с целью формирования у ученика целостной 
картины мира посредством интегративных программ, включающих решение 
проблем на стыке разных дисциплин в рамках проектных работ, развитие 
творческого, критического мышления у обучающихся, формирование нравст-
венных ориентиров у школьников, умение осуществлять инклюзивное обучение, 
использование современных ИКТ не только как наглядного средства обучения, 
но и как средства, обеспечивающего решение проблем. Учитель является ключе-
вой фигурой образования, именно от него зависит качество образования. 

Задание 1  
Уважаемые коллеги, ответьте на вопросы: 
1. Какова миссия вашей образовательной организации? Миссия – это как 

знамя, под которым вы идете? Что является уникальностью вашей организации?  
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2. Какие ценности продвигаются в вашей организации? 
3. С какой целью вы работаете? 
4. В чем заключается гордость за вашу организацию? 
5. Есть ли в вашей школе бренды – люди, с которыми ассоциируются ус-

пехи школы, которые поднимают ее рейтинг? 
6. За счет кого, чего школа может стать конкурентоспособной? 
7. Какой вклад вы можете внести в развитие вашей организации? 
8. Что вы ждете от школы? 
9. Что школа ждет от вас? 
Задание 2  
Представьте себе, что вы зашли в магазин «удивительных навыков и та-

лантов», где продается самый богатый и чудесный ассортимент навыков и 
талантов, о котором вы только можете мечтать. Заметьте, что эти таланты в 
вашем распоряжении, и вам от всего сердца предлагают инвестировать в на-
выки. Вам дана полная свобода выбирать столько, сколько пожелаете. От-
ветьте на следующие вопросы:  

 Какие именно таланты заинтересовали бы вас в этом магазине?  
 Опишите себя самого, что вы будете делать по-другому с такими талан-

тами? Каким вы станете?  
 Какие чувства вы испытываете, имея такие таланты?  
 Что изменится вокруг? 
 Как другие люди будут к вам относиться (муж, сын/дочь, директор 

СОШ, завуч, коллеги, вы сами к себе)?  
Задание 3 (техника коучинга «Колесо компетенций»)  
На круговой шкале компетенций отметьте ваши способности реализации 

педагогических технологий в образовательном процессе: игровые техноло-
гии, проектные, кейс-технология, технология творческих мастерских, дис-
куссионные, работа в парах сменного состава КСО (Дьяченко), технология 
«Перевернутый класс», технология уровневой дифференциации, квест-
технология, социальные проекты, ИКТ, технологии дистанционного обуче-
ния. 

 Отметьте, где вы находитесь в данный момент (шкала от 1 до 10). 
 Какие шаги нужно предпринять, чтобы перейти, например, от отметки 7 

до отметки 8, получать удовольствие от своей работы? 
Задание  4 
На круговой шкале отметьте ваши компетенции в реализации технологий 

воспитания обучающихся, назовите их.  
 Отметьте, где вы находитесь в данный момент (шкала от 1 до 10).  
 Какие шаги нужно предпринять, чтобы перейти, например, от отметки 7 

до отметки 8, получать удовольствие от своей работы? 
Задание 5 
На горизонтальной шкале компетенций отметьте ваши способности орга-

низации и реализации детских образовательных объединений во внеурочной 
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деятельности (например «Академия Почемучек», «Школа юных биологов», «Ла-
боратория юных исследователей/ученых» и др.), включающей разработку и реа-
лизацию интегративных программ посредством проектной деятельности. 
В рамках проектов ставятся и решаются проблемы на стыке разных дисциплин.  

 Отметьте, где вы находитесь в данный момент (на шкале от 1 до 10). 
 Какие шаги нужно предпринять, чтобы перейти, например, от отметки 7 

до отметки 8, получать удовольствие от своей работы? 

Второй этап сессии – «Осознание своих мотивов, выявление ресурсов» 
Задание 
Техника коучинга: «Вопросы, расширяющие рамки привычного мышле-

ния». Представьте себе, что, однажды проснувшись, вы стали обладать всеми 
желаемыми компетенциями, которые присущи идеальному вашему Я с пози-
ции профессиональной деятельности (дайте знать, когда вы это почувствуете). 

 Опишите себя: какие чувства вы испытываете?  
 Что вы делаете иначе, по-другому? Какими компетенциями вы обладае-

те в учебной деятельности, в области воспитания обучающихся? Какими 
личными качествами вы стали обладать?  

 Что изменилось вокруг вас?  
 Как другие люди относятся к вам, как изменилась их реакция на ваши 

изменения (муж, сын/дочь, директор СОШ, завуч, коллеги, вы сами к себе)?  
 Какие шаги нужно предпринять, чтобы приблизиться к идеальному 

профессиональному образу Я? 
 Пожелайте себе сегодняшнему из будущего, где вы супер, что-нибудь! 

Что вы можете сказать из будущего себе сегодняшнему? 

Третий этап сессии – «Осмысление собственных целей» как осознание 
работы в команде педагогов, обеспечивающей более высокие результаты 
педагога в профессиональной деятельности. 

Задание 1  
Уважаемые коллеги, разделите лист на две части и заполните таблицу, от-

вечая на вопросы: 
 Для того чтобы приблизиться к идеальному профессиональному образу 

«Я», что находится в зоне вашего контроля, то есть что от вас зависит? 
 Для того чтобы приблизиться к идеальному профессиональному образу 

«Я», что не находится в зоне вашего контроля, то есть что от вас не зависит? 
 Кто вам может в этом помочь, оказать поддержку, будет работать также 

с вами вместе над совершенствованием своего Я? 

Что в зоне моего контро-
ля, что от меня зависит 

Что вне зоны моего кон-
троля, что от меня не 
зависит 

Кто мне может в этом 
помочь, оказать под-
держку 

1. 
2. 
3… 

1. 
2. 
3… 

1. 
2. 
3… 
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Задание 2 
Уважаемые коллеги: 
1. Рассмотрите определение понятия командообразования.  
Под командообразованием понимают создание автономного, самоуправ-

ляемого коллектива профессионалов, взаимно дополняющих и взаимно заме-
няющих друг друга в ходе достижения поставленных целей с учетом реали-
зации интересов, ценностей всех членов команды, имеющей согласованное 
видение ее целей, способной оперативно, эффективно решать профессио-
нальные проблемы.  

2. Отметьте то, что относится к достоинствам командообразования, по 
возможности напишите свои варианты: 

 время: команда способна быстро и эффективно справиться с задачей, на 
решение которой обычно уходит значительное время, поскольку ликвидация 
иерархии в команде позволяет ей быстрее принимать решения, а значит – 
быстрее работать; 

 креативность: команда способна генерировать нестандартные реше-
ния, проявляя креативность многих ее членов, создавать «копилку решений», 
поскольку «одна голова хорошо – две лучше»;  

 качество: корпоративная культура команды не позволяет делать работу 
некачественно, поэтому результаты деятельности успешной команды отли-
чаются высоким качеством; 

 координация: команде не требуется менеджер, координирующий работу 
ее членов; каждый посильно участвует в координации работ;  

  имидж: наличие команды создает фирме выгодный имидж, вызываю-
щий доверие потребителей ее услуг, продукции; 

 ценности, рост: работа в команде формирует созидательную систему 
ценностей у каждого ее члена, содействует личностному и профессиональному 
росту членов команды, а значит – повышает ее эффективность в целом; 

 власть: зачастую формой власти в команде становится самоуправление, 
команды с подобной формой управления обладают высоким уровнем авто-
номности; 

 множественность подходов к решению проблемы: точки зрения и мне-
ния всех членов команды одинаково важны и значимы; подобная позиция 
в работе команды обеспечивает множественность подходов к решению про-
блемы;  

 развитие личных и профессиональных качеств членов команды: вели-
колепная команда – это плодородная почва для развития личных и профес-
сиональных качеств, поскольку профессиональный рост членов команды – 
это залог ее успехов и побед; 

 реализация потенциала каждого работника организации: успешная 
команда позволяет раскрыть и максимально реализовать потенциал каждого 
работника, тем самым способствовать его мотивации к творческой деятель-
ности, определяющей успех команды, достижение ее целей; 
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 перспектива: вместе, единой командой, можно достичь больше того, 
чего достигли бы ее члены в одиночку, то есть деятельность команды обла-
дает синергетическим эффектом. Этот эффект заключается в том, что знания 
и усилия нескольких человек, организованных в команде, станут взаимно 
усиливать и дополнять друг друга, следовательно, сумма отдельных усилий 
членов команды станет превышать целое и создавать положительный резуль-
тат совместного действия работающих вместе людей; 

 помощь и поддержка собственным идеям и начинаниям: в великолепной 
команде можно найти помощь и поддержку собственным идеям и начинаниям, 
поскольку деятельность команды основывается на сотрудничестве ее членов; 

 интересная работа: общеизвестно, что давящая рабочая атмосфера по-
рождает депрессию, и дни становятся невыносимо длинными. В успешной 
команде они летят незаметно благодаря продуктивной, порой напряженной, 
но такой интересной работе. Вследствие этого возникают новые ощущения у 
членов команды, подобные тому, что выражено словами одного из участни-
ков: «Возможно даже, проснувшись однажды утром, вы осознаете, что с не-
терпением ждете начала нового рабочего дня»; 

 возможность выполнения сложной работы: ученые обращают внима-
ние на то, что, к примеру, бизнес строится на командной работе, поскольку 
это наиболее эффективный способ организации сложной деятельности по 
сравнению с прочими известными альтернативами; 

 глобальные стратегии: команда выступает в роли связующего звена 
между индивидами и организациями; между необходимостью принятия ло-
кальных решений, основанных на отдельных потребностях, и выполнением 
широкомасштабных планов и глобальных стратегий; 

 удовлетворение потребности в работе и общении: команды также по-
зволяют организовать работу таким образом, чтобы удовлетворить потребно-
сти людей в деятельности и общении. Они помогают создать атмосферу, 
в которой люди могут разделять плоды своих усилий и вознаграждение за 
труд и риски; 

 повышение самооценки и др.: команды вселяют чувство причастности к 
единому целому, которое рождается в их общих идеях, единой цели, сово-
купности знакомых всем историй и в участии в единой системе отношений. 
Наконец, команды дают возможность общения, получения поддержки и при-
знания, а это повышает мотивацию людей и их самооценку. 

Задание 3 
Уважаемые коллеги, ответьте на вопросы: каким я хочу стать? Каковы 

мои жизненные цели с позиции профессиональной деятельности? Какую 
цель я для себя выбираю: горизонтальный рост (профессиональное развитие), 
или вертикальный рост (построение карьеры), или др.? Зачем мне нужна ко-
манда педагогов? Почему я хочу/не хочу работать в команде педагогов по 
реализации инновационных проектов? 
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Четвертый этап сессии – «Определение способов достижения целей» 
Задание  
Уважаемые коллеги, в какой команде педагогов (педагогическом клубе) 

вы хотели бы работать в рамках методического объединения учителей? На-
пишите свой вариант клуба, объединения педагогов в команде. 

Как вы относитесь к таким объединениям педагогов в командах: 
 клубные команды: клубная команда педагогов, включающая предмет-

ные клубы, клуб молодых педагогов, клуб маститых педагогов, клуб профес-
сионал-стартап (Startup), нацеленные на профессиональное и личностное са-
моразвитие педагога;  

 клубная команда педагогов и родителей «Сотрудничество», ориенти-
рованная на совместное решение проблем образовательной организации, ее 
развитие; 

 эволюционные команды: клуб педагогов «Диалог», деятельность кото-
рого нацелена на непрерывное самообразование педагогов, реализацию ин-
новационной организации повышения их квалификации на уровне образова-
тельного учреждения; 

 кружки качества – командная работа педагогов, включающая взаим-
ный обмен их опытом, организацию совместной деятельности, обеспечи-
вающей повышение качества образования, развитие ОО и др.; 

 «ударные» (проектные) команды, реализующие инновационную дея-
тельность в ОО; 

 союзы развития, заключающиеся в шефстве маститых педагогов над 
молодыми педагогами, выраженном в наставничестве, работе с молодыми 
педагогами, оказании им методической помощи, подготовке участников кон-
курсов педагогического мастерства, проведении совместных уроков, творче-
ских мастерских и др. 

Направления деятельности в клубах: 
 в рамках предметных клубов, например, осуществлена реализация со-

вместных инновационных проектов и творческих идей педагогами-пред-
метниками; представлен передовой командный педагогический опыт на рас-
ширенном заседании клуба «Педагог-профессионал», региональных семина-
рах; осуществлено обсуждение, обобщение, обогащение эффективного ко-
мандного педагогического опыта и др.; 

 шефство клуба маститых педагогов над клубом молодых педагогов, 
выраженное в создании команд-союзов развития, осуществивших наставни-
чество, работу с молодыми педагогами, оказание им методической помощи, 
подготовку участников конкурсов педагогического мастерства, проведение 
совместных уроков, творческих мастерских и др.; 

 в рамках клуба профессионал-стартап (Startup) реализована инноваци-
онная практика на основе обсуждения новшеств в педагогике, образователь-
ной практике, их апробация и развитие идей, инициирование и поддержка 
новых образовательных инициатив, разработаны и реализованы командные 
проекты и др.; 
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 неформальное профессиональное общение, ориентированное на разви-
тие креативности педагогов, реализовано в рамках предметных клубов, клуба 
«Педагог-профессионал» в досуговой деятельности: проведены профессио-
нальные конкурсы между предметными клубами – КВН, викторины, мастер-
классы различных хобби учителей и др.; осуществлено формирование навы-
ков педагога в области тайм-менеджмента – умения педагога эффективно 
управлять и контролировать свое личное время, необходимое ему для само-
совершенствования в личной и профессиональной деятельности; сформиро-
вана эмоциональная компетентность педагога посредством использования 
методов арт-педагогики для профилактики эмоционального выгорания педа-
гогов, сплоченности педагогического коллектива, формирования командного 
духа.  

Пятый этап сессии – «Осознание педагогами своих ценностей, значи-
мости деятельности» – предполагает следующие действия педагога:  

Задание 1 
Уважаемые коллеги, после того как вы выбрали команду, придумайте ви-

зуальную метафору к ней, например: улей, сад, ось колеса, шахтеры, добы-
вающие руду (золото) в сибирской тайге.  

Задание 2  
 Нарисуйте метафору к команде.  
 Нарисуйте эмблему команды.  
 Обозначьте миссию команды, ее ценности. 

Шестой этап сессии – «Осознание своих эмоций, управление эмоция-
ми» 

Задания 
1. Представьте себе, что вы достигли своей цели, стали идеальной коман-

дой педагогов. Опишите свои чувства.  
2. Проведение методики эмоционального коучинга wing-wave «Наша га-

лерея успеха». 
3. Проведение приема арт-педагогики: упражнение «Метафорический 

портрет команды».  

Седьмой этап сессии – «Управление регуляцией волевыми действиями» 
Разработка стенда «Знак качества». 

Восьмой этап сессии – «Как можно углубить свою приверженность?» 
Ответы педагогов на следующие вопросы (варианты): насколько вы пре-

даны своей мечте/цели? Как будете развивать план дальше? Как вы можете 
укрепить или расширить свою приверженность? Как реализовать задуман-
ное? Как уверенно двигаться вперед?  

Девятый этап – «Как вы узнаете, что достигли желаемого результа-
та?» (Создание рамки конечного результата.)  
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Задание  
 Представьте вариант вашей идеальной команды через 3 года.  
 Опишите ее – какая она?  
 Что вы будете делать по-новому, иначе?  
 Опишите компетенции членов команды, их взаимодействия, задачи, 

проблемы, которые решает команда?  
 Что вы чувствуете, работая в такой команде?  
 Какие плюсы вы имеете в работе в такой команде?  
 Опишите себя в команде. Что вы делаете по-новому? Как окружающие 

реагируют на вас нового, изменившегося? 
 Пожелайте себе сегодняшнему из будущего, в котором вы – член эф-

фективной, идеальной команды, что-нибудь! Что вы можете себе сказать? 
 Что нужно сделать, чтобы приблизиться к идеальному образу вашей 

команды? 
 Где вы находитесь (ваше текущее состояние командообразования в ва-

шей ОО на шкале от 1 до 10)?  
 Где бы вы хотели быть (ваше желаемое состояние)? 
 Какие ресурсы вам понадобятся для этого? 
 План ваших действий, позволяющий сократить расстояние между на-

стоящим и желаемым будущим (по командообразованию)? 

Десятый этап – «Осознанный, свободный выбор и осуществление 
деятельности педагогом» 

По итогам проведенной рефлексивной сессии каждый педагог самоопре-
деляется, сделав выбор в направлении той или иной деятельности (а возмож-
но, отказавшись от выбора предложенной деятельности в той или иной ко-
манде). Далее начинается осуществление процессов согласно выбору. Педа-
гоги, оставшиеся «вне деятельности», возможно, сделают свой выбор позже. 
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П р и л о ж е н и е  4 

РЕФЛЕКСИВНАЯ СЕССИЯ 
 «КОМАНДНЫЕ СПОСОБЫ РЕШЕНИЯ  
ПРОФЕССИОНАЛЬНЫХ ПРОБЛЕМ»  

(с позиции коучингового подхода) 

Цели рефлексивной сессии: 
1. Согласование видения профессиональных проблем в образовательной 

организации между членами команды педагогов.  
2. Формирование списка идей, проектов, мероприятий по развитию обра-

зовательной организации.  
3. Способствование формированию мотивации педагогов к реализации 

новшеств в образовательном процессе, обеспечивающих повышение качества 
образования. 

Задачи рефлексивной сессии:  
1) обозначить профессиональные проблемы клубных команд педагогов 

ОО, связанные с реализацией образовательного процесса с позиции повыше-
ния качества образования; 

2) сформировать заинтересованность педагогов в решении этих проблем;  
3) обозначить способы решения профессиональных проблем командой 

педагогов; 
4) выяснить потребность педагогов в новшествах, отношение педагогов 

к новшествам, обеспечивающим решение профессиональных проблем; 
5) выявить психологические барьеры, возникающие у педагогов в реше-

нии профессиональных проблем, способствовать их устранению. 

Введение в рефлексивную сессию 
Уважаемые коллеги, на предыдущей рефлексивной сессии вы осознанно, 

свободно выбрали работу в командах предметных, межпредметных клубов, 
зарисовали визуальную метафору, эмблему вашей клубной команды, обозна-
чили миссию команды, ее ценности. Работу в клубной команде вы выбрали 
с целью совместного решения своих профессиональных проблем, которые 
связаны с повышением качества образования, развития личности обучаю-
щихся. Рассмотрим эти проблемы и способы их решения. 

Первый этап сессии – «Осознание потребности изменения себя, ко-
манды» 

Задания 
1. Использование приемов коучинга для создания будущего (М. Дауни). 
Представьте себе почти идеальных учеников, которых вы обучили. Они 

поступили в самые престижные вузы России и зарубежные вузы, они высо-
конравственные люди, яркие индивидуальности. Опишите их компетенции. 

2. В своей клубной команде распределитесь на 3 группы и напишите три 
речи для выступления: от имени родителей, выражающих благодарность за 
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своих детей, которые поступили в самые престижные вузы России и зару-
бежные вузы; от самих идеальных учеников; от учителей, которые обучили 
своих учеников. Презентуйте эти речи. 

3. Исходя из того, что вы обучили учеников, которые стали почти идеаль-
ными, ответьте, пожалуйста, на вопросы: «Что вы делали не так, как делаете 
сейчас?», «Какие профессиональные проблемы вы решили, чтобы добиться 
таких блестящих результатов?». 

Второй этап сессии – «Осознание своих мотивов, выявление ресурсов» 
Задания  
1. Составьте «банановый» меморандум от имени «старичков» и «нович-

ков» команды. Прослушайте историю «Охота за бананами» – историю о том, 
как обезьян, впервые попадающих в социальную среду, учили подчиняться 
явно нелогичным правилам. 

«Трех обезьян помещали в клетку, где с верхушки дерева свисала гроздь 
бананов. Когда одна из обезьян пыталась вскарабкаться на дерево, всех 
обезьян обливали холодной водой. После того как обезьяны ощутили на сво-
ей шкуре пару ушатов воды, они прекратили попытки влезать на дерево. Ко-
гда одну обезьяну заменили новой, та также захотела взобраться на верхушку 
дерева, но остальные не без помощи насилия убедили ее не делать этого. 
Проводились дальнейшие замены обезьян, до тех пор, пока ни одна из нахо-
дившихся в клетке обезьян ранее не подвергалась обливанию, однако запрет 
залезать на дерево оказался настолько укорененным в социальных нормах, что 
бананы остались нетронутыми после целой серии замен» [2]. 

Банановые меморандумы может составлять любой сотрудник, но особен-
но их ждут от тех, кто работает в компании менее полугода. В этих меморан-
думах часто содержатся вопросы типа «Почему мы делаем это?» или «Поче-
му мы не делаем это?».  

Взгляните на деятельность своей команды глазами новичков. Проанали-
зируйте устоявшуюся деятельность, традиции, которые требуют обновления. 
Назовите их.  

2. Вопросы для стабильной команды 
Введение к вопросам 
В этой связи хотелось бы привести слова российского режиссера Никиты 

Михалкова, который снимал фильм «Сибирский цирюльник». Он сказал, что 
бюджет фильма позволял пригласить на главную роль голливудскую звезду 
Шэрон Стоун, но она уже там, наверху (достигла вершины), и обмахивается. 
Поэтому на главную роль он пригласил восходящую звезду Голливуда, кото-
рая старательно карабкалась на вершину Олимпа.  

Подобно Шэрон Стоун, многие из вас, уважаемые коллеги, являются мас-
титыми педагогами, достигшими вершины, и тоже обмахиваются. Ответьте 
на следующие вопросы:  

 Как мы можем противостоять удовлетворенности текущему состоянию 
дел? 
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 Действительно ли мы так хороши, как нам кажется? 
 Обозначьте свои профессиональные проблемы, решение которых обес-

печит повышение качества образования, развитие личности обучающихся. 
Среди выделенных проблем обозначьте те, которые легче всего решить ко-
мандой педагогов. 

 Таким образом, какие проблемы вы хотите решить? Почему они важны 
для вас? 

Третий этап сессии – «Осмысление собственных целей» 
Задания 
1. Уважаемые коллеги, что нужно сделать, чтобы решить ваши профес-

сиональные проблемы и приблизить будущее, в котором ваши ученики стали 
почти идеальными, способными поступать в престижные вузы России и за-
рубежные вузы, стали нравственными людьми, яркими индивидуальностями? 

2. Исходя из того, что вам нужны другие, более высокие образовательные 
результаты учеников, какие новшества вы будете использовать для этого 
в образовательном процессе?  

3. Обсуждение новшеств, предполагаемых для внедрения в образователь-
ный процесс. 

Четвертый этап сессии – «Осознание своих ценностей, значимости 
деятельности» педагогами  

Обоснуйте важность нововведения. Насколько оно важно для вас? Можно 
ли обойтись без него? Для кого оно важно: для обучающихся, родителей, 
школы, учителя? Кому оно более всего важно? Может ли оно быть заменено 
другой известной технологией? В чем достоинство нововведения перед из-
вестными технологиями, методиками? 

Пятый этап сессии – «Определение способов достижения целей» 
Задания 
1. Назовите тему проекта, ориентированного на решение обозначенной 

профессиональной проблемы. 
2. Разработайте план действий, мероприятий, ориентированных на реше-

ние обозначенной проблемы. 

Шестой этап сессии – «Осознание своих эмоций (страхов как психоло-
гических барьеров), управление эмоциями» 

Задания 
1. Что вызывает отторжение (сомнение) в новшестве? Что есть такого но-

вого, трудного в новшестве, чего не было в известных технологиях, методи-
ках? Какие стереотипы, сомнения возникают при знакомстве с новшеством? 
(Назовите.) 

2. Какие стереотипы возникали у вас при знакомстве с новшеством, с ко-
торым вы познакомились 1 год назад, 5–6 месяцев назад, то есть в прошлом? 
Исчезли ли эти стереотипы? Какие чувства то «прошлое» новшество вызыва-
ет у вас сейчас – после того, как оно перестало быть новшеством? 
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3. Зарисуйте метафору: барьеры, препятствия на пути реализации нов-
шеств, например препятствия в виде стены; барьер из колючей проволоки; 
препятствие из колючих кустарников; забор (их высота, материал и др.). 

Седьмой этап сессии – «Управление регуляцией волевыми действиями» 
Благодарность педагогов за предыдущую деятельность (фотошоп, видео 

и др.). 

Восьмой этап сессии – «Как можно углубить свою приверженность?» 
Задания 
1. Выясните, может ли новшество принести успех? При каких условиях? 

Какие шаги нужно предпринять, чтобы оно внедрилось успешно? 
2. Спрогнозируйте пессимистический, оптимистический, реальный вари-

анты внедрения новшества. 
3. Перечислите, каким лучшим видам деятельности, способностям вы мо-

жете научиться в процессе работы над этими проблемами, воплощенными 
в проекты. 

Девятый этап – «Как вы узнаете, что достигли желаемого результа-
та?» (Создание рамки конечного результата.) 

Как вы поймете, когда цель будет полностью достигнута? Какие из сигна-
лов помогут вам определить, что цель достигнута? Когда вы сможете уверен-
но сказать, что проект полностью завершен? Как достичь того, чтобы коман-
да добилась успеха? 
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СОВРЕМЕННЫЕ МОДЕЛИ  
И ТЕХНОЛОГИИ УПРАВЛЕНИЯ ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИЕЙ:  

СИНТЕЗ ТЕОРИИ И ПРАКТИКИ В ШКОЛАХ ПОДМОСКОВЬЯ 

Учебно-методическое пособие 
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