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Т.И. Ша мо ва

Управ ле ние 

раз ви ти ем ка че ст ва 

про фес сио наль ной 

пе ре под го тов ки 

ру ко во ди те лей 

об ра зо ва тель ных 

уч ре ж де ний

В кон цеп ции «Мо дер ни за ции Рос сий ско-
го об ра зо ва ния на пе ри од до 2010 го да» 
сфор му ли ро ва ны но вые со ци аль ные тре-
бо ва ния к сис те ме и, в ча ст но сти, к шко-
ле. Они со сто ят в сле дую щем:

«Шко ла — в ши ро ком смыс ле 
это го сло ва — долж на стать важ ней-
шим фак то ром гу ма ни за ции об ще ст вен-
но-эко но ми че ских от но ше ний, фор ми-
ро ва ния но вых жиз нен ных ус та но вок 
лич но сти. Раз ви ваю ще му ся об ще ст ву 
нуж ны со вре мен ные, об ра зо ван ные, 
нрав ст вен ные, пред при им чи вые лю ди, 
ко то рые мо гут са мо стоя тель но при ни-
мать от вет ст вен ные ре ше ния в си туа-
ции вы бо ра, про гно зи руя их воз мож ные 
по след ст вия, спо соб ные к со труд ни че-
ст ву, от ли ча ют ся мо биль но стью, ди на-
миз мом, кон ст рук тив но стью, об ла да ют 
раз ви тым чув ст вом от вет ст вен но сти за 
судь бу стра ны» (1, с. 4).

Реа ли за ция этих тре бо ва ний, яв-
ляю щих ся ос но вой мо дер ни за ции, воз-
мож на, во-пер вых, при про фес сио наль-
ной го тов но сти учи те ля и, во-вто рых, 
при со от вет ст вую щем уров не управ ле-

ния, пре ж де все го, об ра зо ва тель ным 
уч ре ж де ни ем.

Го то ва ли мас со вая шко ла к ре ше-
нию этих за дач?

Ана лиз школь ной прак ти ки по ка зы-
ва ет, что учи тель ст во в сво ей мас се не 
го то во к их ре ше нию. Этой же по зи ции 
при дер жи ва ет ся и А.А. Ор лов (2, с.57). 
В чём же суть имею щих ся не дос тат ков?

Пре ж де все го, сле ду ет от ме тить, 
что учи тель по-преж не му осу ще ст в ля-
ет свою пе да го ги че скую дея тель ность, 
ис хо дя из ста рой нор ма тив но-ис пол ни-
тель ной па ра диг мы, то гда как но вые его 
функ ции, та кие, как ис сле до ва тель ская, 
ди аг но сти че ская, кор рек ци он но-разви -
ваю щая, и др. тре бу ют ов ла де ния но вы-
ми ви да ми дея тель но сти: ис сле до ва тель-
ской, ин но ва ци он ной, про ек ти ро воч-
ной, ком му ни ка тив ной, реф лек сив ной, 
управ лен че ской.

Не го тов ность со вре мен но го учи те-
ля к ре ше нию за дач мо дер ни за ции свя за-
на так же с ис поль зо ва ни ем ус та рев ших 
пси хо ло го-пе да го ги че ских зна ний, с про-
дол жаю щей ся ори ен та ци ей на ре про дук-
тив ный ха рак тер дея тель но сти уча щих ся. 
Зна ние цен три ст ский под ход учи те ля за-
труд ня ет ему возможность ис поль зо вать 
раз ви ваю щие и здо ровь ес бе ре гаю щие 
об ра зо ва тель ные тех но ло гии. Толь ко в 
про дви ну тых шко лах мы мо жем уви деть 
лич но ст но-ори ен ти ро ван ное об ра зо ва ние 
с ис поль зо ва ни ем мно го об ра зия форм ор-
га ни за ции об ра зо ва тель ной дея тель но сти 
уча щих ся (уров не вая диф фе рен циа ция, 
КСО, про ект ное, мо дуль ное обу че ние, учеб-
ные дис кус сии, ин фор ма ци он ные тех но ло-
гии и др.). И ещё ре же мы ви дим ор га ни за-
цию ра бо ты де тей в сво бод ном вы бо ре.
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До ми ни ру ют ме то ды транс ля ции 
зна ний, са мо стоя тель ная ра бо та на учеб-
ных за ня ти ях за ни ма ет ми ни маль ное 
вре мя, при чём ча ще все го при кон тро ле 
зна ний осу ще ст в ле нию ин ди ви ду аль-
ной и кол лек тив ной реф лек сии де тей 
не учат, по это му их об ра зо ва тель ная 
дея тель ность не на це ле на на соб ст вен-
ное раз ви тие. В шко ле очень боль шой 
объ ём зна ний, ко то рый тре бу ет ал го рит-
ми за ции. Учи те ля не вла де ют уме ния ми 
осу ще ст в лять этот про цесс.

Эти и дру гие не дос тат ки у ра бо таю-
щих учи те лей мо гут быть пре одо ле ны 
при по вы ше нии их про фес сио наль ной 
ком пе тент но сти не толь ко в сис те ме 
до пол ни тель но го про фес сио наль но го 
об ра зо ва ния (ДПО), а пре ж де все го на 
своём ра бо чем мес те — в шко ле.

Мо дер ни за ция об ра зо ва ния вы-
дви га ет и но вые тре бо ва ния к функ ци ям 
ру ко во ди те ля об ра зо ва тель но го уч ре ж-
де ния: во-пер вых, они рас ши ря ют ся за 
счет пре дос тав ле ния сво бо ды вы бо ра 
пу тей даль ней ше го раз ви тия кон крет ной 
шко лы и, во-вто рых, во мно гом ме ня ет ся 
са ма фи ло со фия об ра зо ва ния — осу ще-
ст в ле ние его пе ре во да в ус ло вия жиз не-
дея тель но сти в по стин ду ст ри аль ном об-
ще ст ве при зна чи тель ном рас ши ре нии 
мас шта бов меж куль тур но го взаи мо дей-
ст вия, в свя зи с чем осо бую роль при об-
ре та ют фак то ры ком му ни ка бель но сти и 
то ле рант но сти. При этом мы не долж ны 
пле стись в хво сте ми ро во го раз ви тия, а 
са ми най ти мо дель опе ре жаю ще го раз ви-
тия об ра зо ва ния.

Для ре ше ния этих за дач тре бу ет ся 
ру ко во ди тель-про фес сио нал, об ла даю-
щий пре ж де все го вы со кой твор че ской 

ин ди ви ду аль но стью и спо соб ный осу-
ще ст в лять раз ви ваю щее ся управ ле ние, 
вклю чаю щее в се бя и раз ви тие объ ек та, 
и соб ст вен но са мо го управ ле ния.

Мож но ут вер ждать, это на дан ном 
эта пе име ет ме сто про ти во ре чие ме ж-
ду прин ци пи аль но из ме нив ши ми ся тре-
бо ва ния ми к раз ви тию об ра зо ва ния и 
не дос та точ ной го тов но стью учи те лей и 
ру ко во ди те лей школ в сво ей мас се к ре-
ше нию этой про бле мы.

Всё это при во дит к не об хо ди мо сти 
по вы ше ния и про фес сио наль ной ком пе-
тент но сти учи те ля, и управ лен че ской 
ком пе тент но сти дей ст вую щих ру ко во ди-
те лей об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний.

По это му на дан ном эта пе важ ней-
шее зна че ние при об ре та ет вся сис те ма 
до пол ни тель но го про фес сио наль но го 
об ра зо ва ния и, пре ж де все го, про фес-
сио наль ной пе ре под го тов ки ру ко во ди-
те лей об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний.

Имен но они, пре ж де все го, вы сту-
па ют про ра ба ми мо дер ни за ции ор га ни-
зуя, мо ти ви руя и на прав ляя кол лек тив 
на дос ти же ние но вых це лей.

Ос нов ные на прав ле ния мо дер ни за-
ции сис те мы ДПО, так же как и школь ной, 
свя за ны с по вы ше ни ем ка че ст ва про фес-
сио наль ной пе ре под го тов ки, её дос туп но-
сти и эф фек тив но сти. Мы вы де ли ли по-
вы ше ние ка че ст ва обу че ния слу ша те лей 
на фа куль те тах по вы ше ния ква ли фи ка-
ции и про фес сио наль ной пе ре под го тов-
ки ра бот ни ков об ра зо ва ния в ву зах.

При да вая боль шое зна че ние дан-
ной про бле ме, ка фед ра управ ле ния раз-
ви ти ем шко лы МПГУ два го да на зад на ча-
ла ра бо ту над кон крет ным во про сом этой 
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про бле мы, свя зан ным с раз ра бот кой мо-
ни то рин га ус пеш но сти обу че ния слу ша-
те лей в про цес се про фес сио наль ной пе-
ре под го тов ки на фа куль те те по вы ше ния 
ква ли фи ка ции и про фес сио наль ной пе-
ре под го тов ки ра бот ни ков об ра зо ва ния.

По че му имен но этот во прос мы 
вы дви ну ли как пер во сте пен ный? Здесь 
имеют ме сто не сколь ко при чин. Во-пер-
вых, это от сут ст вие у ка ж до го пре по да-
ва те ля, ка ж до го слу ша те ля, ка фед ры 
в це лом чёт ко го пред став ле ния о том, 
что из ме ни лось в зна ни ях ка ж до го слу-
ша те ля, его уме ни ях, мо ти ва ции. А от сю-
да, во-вто рых, нет воз мож но сти на уч но- 
обос но ван но мо дер ни зи ро вать даль ше 
со дер жа ние, тех но ло гию и ор га ни за-
цию об ра зо ва тель но го про цес са.

В-треть их, са ми слу ша те ли так же 
ока зы ва ет ся не чёт ко мо гут оце нить 
уро вень сво ей про фес сио наль ной ком-
пе тент но сти, а зна чит, за труд ня ют ся 
по стро ить ин ди ви ду аль ный мар шрут 
её по вы ше ния в даль ней шем. От сю да 
ес те ст вен но воз ни ка ет вы вод: что бы 
управ лять раз ви ти ем ка че ст ва про фес-
сио наль ной пе ре под го тов ки слу ша те-
лей, нуж но иметь ме ха низм управ ле-
ния её ре ше ни ем. В ка че ст ве та ко го 
ме ха низ ма был из бран об ра зо ва тель-
ный мо ни то ринг.

Мы на ча ли своё ис сле до ва ние с 
вы ра бот ки кон цеп ту аль ных под хо дов к 
ре ше нию про бле мы. Не об хо ди мо бы ло 
оп ре де лить свои по зи ции по ис поль зуе-
мым де фи ни ци ям: об ра зо ва ние, про фес-
сио наль ная пе ре под го тов ка, ка че ст во, ка-
че ст во об ра зо ва ния, ка че ст во про фес сио-
наль ной пе ре под го тов ки ру ко во ди те лей 
об ра зо ва тель ных уч ре ж де ний, об ра зо ва-

тель ный мо ни то ринг, управ ле ние ка че ст-
вом про фес сио наль ной пе ре под го тов ки, 
про фес сио наль ная ком пе тент ность.

Ис ход ным ме то до ло ги че ским по-
ло же ни ем для нас бы ло по ло же ние, 
сфор му ли ро ван ное уча ст ни ка ми Ме ж-
ду на род ной Кон фе рен ции ООН, со сто-
яв шей ся в 1992 г. в Рио-де-Жа ней ро по 
про бле мам ок ру жаю щей сре ды и раз ви-
тию «О не об хо ди мо сти сроч но го пе ре хо-
да от преж ней к прин ци пи аль но но вой 
па ра диг ме раз ви тия ци ви ли за ции, ос но-
вы ко то рой со став ля ют одоб рен ную гла-
ва ми го су дарств кон цеп цию «ус той чи-
во го раз ви тия» (1, с.4).

В чём её суть?

«Ус той чи вое раз ви тие» — это та-
кое раз ви тие, ко то рое удов ле тво ря ет 
по треб но сти на стоя ще го вре ме ни, но не 
ста вит под уг ро зу спо соб ность бу ду щих 
по ко ле ний удов ле тво рять свои соб ст вен-
ные по треб но сти. Оно ох ва ты ва ет два ос-
нов ных по ня тия: по ня тие по треб но стей, 
в ча ст но сти по треб но стей, не об хо ди мых 
для су ще ст во ва ния бед ней ших сло ев 
на се ле ния, ка ж дые долж ны быть пред-
ме том пер во сте пен но го при ори те та, а 
так же по ня тие ог ра ни че ний, обу слов лен-
ных со стоя ни ем тех ни ки (3, с.50).

Ус той чи вое раз ви тие кон кре ти зи-
ру ет ся в идее дос ти же ния ра зум ной 
сба лан си ро ван но сти со ци аль но-эко-
но ми че ско го раз ви тия че ло ве че ст ва 
и со хра не ния ок ру жаю щей сре ды; по-
сте пен но го уси ле ния ро ли ре гу ли ро ва-
ния ры ноч ной эко но ми ки; на рас та ния 
ду хов ных ком по нен тов раз ви тия, учи-
ты ваю щих куль ту ру и тра ди ции ка ж дой 
на ции; со кра ще ния раз ли чий в уров не 
жиз ни бо га тых и бед ных. Но са мое глав-
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ное — это спра вед ли вое удов ле тво ре-
ние по треб но сти раз ви тия как ны неш-
них, так и бу ду щих по ко ле ний.

Ито гом ус той чи во го раз ви тия ми ра 
долж но стать по строе ние со ци аль но-ори-
ен ти ро ван но го по стин ду ст ри аль но го бу-
ду ще го, что мо жет быть дос тиг ну то во пло-
ще ни ем в жизнь про грам мы дви же ния в 
бу ду щее по но вой шка ле цен но стей.

Кон цеп ция пе ре хо да Рос сии к 
ус той чи во му раз ви тию бы ла при ня та 
толь ко в 1996 г. (че ты ре го да спус тя). К 
со жа ле нию, в по ли ти че ских до ку мен тах 
она ма ло фи гу ри ру ет. Но это не зна чит, 
что мы не долж ны опи рать ся на те прин-
ци пи аль ные под хо ды к но во му ми ро-
по ни ма нию и ми ро уст рой ст ву, имен но 
реа ли за ция их обес пе чит опе ре жаю щее 
раз ви тие об ра зо ва ния.

На шей ка фед рой пред при ня та 
пер вая по пыт ка под нять эту про бле му 
в об лас ти об ра зо ва ния, что мы и сде ла-
ли с на ши ми мин ски ми кол ле га ми, где в 
2002 го ду бы ла про ве де на Ме ж ду на род-
ная кон фе рен ция по про бле ме «Управ-
ле ние ка че ст вом об ра зо ва ния в ин те ре-
сах ус той чи во го раз ви тия об ще ст ва». 
Ка фед ра пла ни ру ет про ве де ние ря да 
ис сле до ва ний, свя зан ных с опо рой на 
идею ус той чи во го раз ви тия.

XXI век про воз гла шён ве ком по-
стин ду ст ри аль ным. Что же яв ля ет ся 
сущ но стью, ос нов ной цен но стью это го 
об ще ст ва?

Пат ри ар хом тео рии по стин ду ст риа-
лиз ма яв ля ет ся Д. Белл, ко то рый ещё в 
60-е го ды обос но вал эту идею. Он оп ре-
де ля ет по стин ду ст ри аль ное об ще ст во 
как об ще ст во, в эко но ми ке ко то ро го 

при ори тет пе ре шёл от пре иму ще ст вен-
но го про из вод ст ва то ва ров к про из вод-
ст ву ус луг, про ве де нию ис сле до ва ний, 
ор га ни за ции сис те мы об ра зо ва ния и 
по вы ше ния ка че ст ва жиз ни; в ко то ром 
класс тех ни че ских спе циа ли стов стал 
ос нов ной про фес сио наль ной груп пой 
и, что са мое важ ное, в ко то ром вне дре-
ние но во вве де ний… во всё боль шей 
сте пе ни ста ло за ви сеть от дос ти же ний 
тео ре ти че ско го зна ния… По стин ду-
ст ри аль ное об ще ст во… пред по ла га ет 
воз ник но ве ние но во го клас са, пред ста-
ви те ли ко то ро го на по ли ти че ском уров-
не вы сту па ют в ка че ст ве кон суль тан тов, 
экс пер тов или тех но ло гов» (4, с. 102).

Из это го оп ре де ле ния сле ду ет, что 
ос нов ным ре сур сом по стин ду ст ри аль но-
го хо зяй ст ва яв ля ет ся зна ние (как тео-
ре ти че ское, так и при клад ное). Не ка пи-
тал, а зна ние — вот пер вая и глав ная 
цен ность (ка пи тал) в этом об ще ст ве.

Зна ние — это бла го не унич то-
жи мое, дос туп но всем, не ог ра ни че но 
чис лом его но си те лей. Бо га тым мо жет 
быть ка ж дый, имея ко ли че ст во и уни-
каль ность зна ний. Реа ли зо вать это воз-
мож но толь ко при ус той чи вом раз ви тии 
все го об ще ст ва.

Ка ко ва роль об ра зо ва ния в реа-
ли за ции идеи ус той чи во го раз ви тия 
об ще ст ва?

«Об ра зо ва ние яв ля ет ся сис те мо-
об ра зую щим фак то ром со хра не ния и 
раз ви тия го су дар ст вен но сти, фор ми ро-
ва ния гра ж дан ско го един ст ва на ции. 
Се го дня, ко гда рос сий ское об ще ст во 
рас слаи ва ет ся по мно гим ос но ва ни ям 
(иму ще ст вен ным, на цио наль ным), сис-
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те ма об ра зо ва ния ос та ёт ся ед ва ли не 
един ст вен ным спо со бом кон со ли да ции 
все го на се ле ния Рос сии.

Об ра зо ва ние — один из спо со бов 
управ ле ния об ще ст вом и го су дар ст-

вом на всех уров нях: ин тел лек ту аль- 
 ном, эмо цио наль ном, ор га ни за ци он ном» 
(5, с. 336).

Дру гая функ ция об ра зо ва ния — 
это транс ля ция куль ту ры на ции от 
по ко ле ния к по ко ле нию, что обес пе чи-
ва ет пре ем ст вен ность в их раз ви тии. 
С по мо щью об ра зо ва ния об ще ст во вос-

про из во дит и со вер шен ст ву ет са мо се-
бя (5, с. 337).

Из ло жен ный под ход к ус той чи-
во му раз ви тию даёт нам ос но ва ние ут-
вер ждать, что по вы ше ние ка че ст ва на 

всех уров нях сис те мы не пре рыв но го 

об ра зо ва ния осу ще ст в ля ет ся в ин те-

ре сах ус той чи во го раз ви тия об ще ст-

ва и го су дар ст ва.

Ме то до ло ги че ские ас пек ты ка че-
ст ва об ра зо ва ния рас смат ри ва лись в ра-
бо тах та ких ко ри фе ев в об лас ти пе да го-
ги ки, как Ю.К. Ба бан ский, М.Н. Скат кин, 
И.Я. Лер нер. На со вре мен ном эта пе про-
бле ма ис сле ду ет ся М.М. По таш ни ком, 
А.И. Су бет то, Н.А. Се лез не вой, И.А. Зим-
ней, В.А. Каль ней и др.

Для нас осо бо го вни ма ния за слу-
жи ва ют ре зуль та ты ис сле до ва ний по 
во про сам ка че ст ва про фес сио наль-
но го об ра зо ва ния, рас кры тые в тру-
дах В.А. Сла сте ни на, Н.В. Кузь ми ной, 
В.А. Бор дов ско го и др.

По сколь ку ка че ст во — это по ня-
тие фи ло соф ское, то мы его, пре ж де 

все го, рас смат ри ва ем как це ло ст ную, 
от но си тель но ус той чи вую со во куп ность 
свойств, оп ре де ляю щую спе ци фи ку дан-
но го пред ме та, про цес са.

Под ка че ст вом об ра зо ва ния мы 
име ем в ви ду рав но дей ст вую щую спрог-
но зи ро ван но го про цес са и ре зуль та та, 
учи ты ваю ще го це ле вые при ори те ты и 
по треб но сти лич но сти, об ще ст ва и го-
су дар ст ва.

Ка че ст во об ра зо ва ния свя за но с 
со от вет ст ви ем по лу чен но го ре зуль та та 
и про гно зи руе мой це ли и за ви сит от 
фак то ров, влияю щих на про цесс дос-
ти же ния ре зуль та та. К та ким фак то рам 
мы от но сим: це ли до пол ни тель но го 
про фес сио наль но го об ра зо ва ния, ко то-
рые долж ны со от вет ст во вать по треб но-
стям слу ша те лей и за ка зу об ще ст ва и 
го су дарств; дру гим важ ным фак то ром 
яв ля ет ся со дер жа ние про фес сио наль-
ной пе ре под го тов ки управ лен че ских 
кад ров об ра зо ва ния. Оно долж но со от-
вет ст во вать це ли и быть вос тре бо ва но 
са ми ми слу ша те ля ми; треть им важ ным 
фак то ром яв ля ют ся об ра зо ва тель ные 
тех но ло гии, ко то рые пре ж де все го и 
обес пе чи ва ют раз ви тие по треб но стей 
и мо ти вов слу ша те лей к по вы ше нию 
управ лен че ской ком пе тент но сти, а так-
же спо соб ст ву ют вклю че нию ка ж до го 
в про цесс ус вое ния зна ний и соб ст вен-
ное твор че ское раз ви тие. Про фес сио-
наль ную (управ лен че скую) ком пе тент-
ность ру ко во ди те ля об ра зо ва тель но го 
уч ре ж де ния мы рас смат ри ва ем как ин те-
гра цию ком плек са управ лен че ских зна-
ний, уме ний и опы та; про фес сио наль но 
зна чи мых лич но ст ных ка честв ли дер-
ской и твор че ской на прав лен но сти на 

Т.И. Шамова. Управление развитием качества
профессиональной переподготовки 

руководителей образовательных учреждений
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дос ти же ние со ци аль но-пе да го ги че ских 
ре зуль та тов.

Для ус пеш но сти об ра зо ва тель но го 
про цес са не об хо ди мо бы ло соз дать на 
фа куль те те оп ре де лён ные ус ло вия: вы со-
кий про фес сио наль ный по тен ци ал пре по-
да ва те лей, ко то рый для на шей сис те мы 
ха рак те ри зу ет ся: уров нем на уч ной ком пе-
тен ции; ве де ни ем соб ст вен ных ис сле до ва-
ний по сво ему кур су и ис поль зо ва ни ем их 
в обу че нии; вла де ние об ра зо ва тель ны ми 
тех но ло гия ми обу че ния взрос лых, имею-
щих зна чи тель но боль шее внут рен нее 
со про тив ле ние ов ла де нию но вы ми зна-
ния ми, чем школь ни ки. Важ ным ус ло ви ем 
яв ля ет ся хо ро ший пси хо ло ги че ский кли-
мат, в ко то ром осу ще ст в ля ет ся жиз не дея-
тель ность ка фед ры и слу ша те лей.

Ка ж дый из рас смот рен ных ком по-
нен тов ес те ст вен но дол жен об ла дать со-
от вет ст вую щи ми ка че ст ва ми и пред став-
лять вы со кий уро вень сис те мы.

Воз ник ла не об хо ди мость оп ре де-
лить и та кую де фи ни цию, как управ ле ние 
ка че ст вом об ра зо ва тель ной пе ре под го тов-
ки управ лен че ских кад ров об ра зо ва ния.

Мы счи та ем, что это це ле на прав-
лен ный, ре сур со обес пе чен ный, спро ек-
ти ро ван ный про цесс взаи мо дей ст вия 
управ ляю щей и управ ляе мой под сис тем 
по дос ти же нию ка че ст ва ре зуль та тов, 
за про грам ми ро ван ных учеб ны ми пла на-
ми и про грам ма ми про фес сио наль ной 
пе ре под го тов ки ру ко во ди те лей об ра зо-
ва тель ных уч ре ж де ний.

Ме ха низ мом управ ле ния раз ви ти-
ем ка че ст ва про фес сио наль ной пе ре-
под го тов ки ру ко во ди те лей об ра зо ва-

тель ных уч ре ж де ний вы сту па ет об ра-

зо ва тель ный мо ни то ринг, ко то рый мы 
рас смат ри ва ем как ре гу ляр ное от сле-

жи ва ние хо да об ра зо ва тель но го про-

цес са с це лью вы яв ле ния и оце ни ва ния 

его про ме жу точ ных ре зуль та тов, фак-

то ров и ус ло вий, по вли яв ших на них, а 

так же при ня тие и реа ли за ция управ-

лен че ских ре ше ний по ре гу ли ро ва нию 

и кор рек ции для при ве де ния про цес са 

в со от вет ст вие с про гно зи руе мым 

ре зуль та том.

Кро ме это го, мы вво дим но вое по-
ня тие «раз ви ваю щее ся управ ле ние»1. 
Всем нам из вест но, что управ ле ние — 
это над строй ка, и оно ме ня ет ся аде к ват-
но из ме не ни ям, про ис хо дя щим в объ ек-
те управ ле ния.

Ме ня ясь, управ ле ние раз ви ва ет ся 
са мо, и ес ли при этом за дей ст во ва ны 
та кие ре сур сы, как че ло ве че ские, со-
ци аль ные, эко но ми че ские, пра во вые, 
то управ ле ние ста но вит ся дви жу щей 
си лой но во го раз ви тия объ ек та. Сле до-
ва тель но, толь ко тот ру ко во ди тель, ко-
то рый опи ра ет ся на ре сурс ный под ход, 
по сто ян но раз ви ва ет ре сур сы, спо со бен 
пе ре вес ти на но вый уро вень ме ха низм 

управ ле ния.

Ус ло ви ем, обес пе чи ваю щим раз ви-
тие са мо го управ ле ния, яв ля ет ся из ме-
не ние ре сур сов, пе ре вод их на но вый 
уро вень на ос но ве реа ли за ции сис тем-
но-дея тель но ст но го под хо да.

Пре ж де все го раз ви вать ся 
долж ны, как сис те мо об ра зую щие, че-

1 Сущность понятия разрабатывается совместно 

с П. И. Третьяковым.
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ло ве че ские ре сур сы. Здесь глав ное 
вни ма ние долж но быть со сре до то че-
но на по вы ше нии ком пе тент но сти: 
у ру ко во ди те лей — управ лен че ской, 
у учи те лей — про фес сио наль ной, у 
уча щих ся — об ра зо ва тель ной, у ро ди-
те лей — вос пи ты ваю щей.

Раз ви тие со ци аль ных ре сур сов — 
это мно го пла но вая дея тель ность, так 
как они по ли струк тур ны (об ра зо ва ние, 
куль ту ра, здра во охра не ние и др.). Глав-
ное для ру ко во ди те ля — раз ви тие сре-

ды жиз не дея тель но сти для уча щих ся и 
учи те лей, обес пе чи вая при этом раз ные 
ви ды под держ ки, пред по ла гаю щие всем 

рав ные воз мож но сти для по лу че ния об-
ра зо ва ния; соз да ние гу ман ной сре ды 

для реа ли за ции ре бён ком, учи те лем, ру-
ко во ди те лем пра ва на дея тель ность в 
ус ло ви ях сво бод но го вы бо ра; гу ман ные 
меж лич но ст ные от но ше ния; обес пе че-
ние здо ро во го об раза жиз ни в ус ло ви ях 
об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния; куль ту-

ро ло ги че ская под держ ка; реа би ли та ци-

он ная под держ ка.

Эко но ми че ский ре сурс пред по ла-
га ет раз ви тие учеб но-ма те ри аль ной ба-
зы: вы бор и обес пе че ние шко лы ка че ст-
вен ны ми учеб ни ка ми и ме то ди че ски ми 
по со бия ми, ком плек то ва ние биб лио тек, 
учеб ных ка би не тов на гляд ны ми по со-
бия ми, учеб ной тех ни кой, ком пь ю те ра-
ми, муль ти ме диа-сред ст ва ми, вы ход в 
ин тер нет и др.

Пра во вые ре сур сы. Их раз ви тие 
свя за но, во-пер вых, с дос ти же ни ем ре-
ше ния Кон вен ции о ре бён ке, ука зы ваю-
щей на то, что он име ет пра во на жизнь, 
раз ви тие и своё мне ние. И, во-вто рых, 

раз ра бот ка и реа ли за ция внут рен них ло-
каль ных ак тов (при ка зы, об ра зо ва тель-
ные про грам мы и др.), на прав лен ных на 
даль ней шее раз ви тие дру гих ком по нен-
тов ре сурс ной ба зы.

Раз ви тие ре сур сов влия ет на раз-

ви тие сре ды, ко то рая в свою оче редь 

влия ет на из ме не ния субъ ек та и объ ек-

та управ ле ния. И этот про цесс осу ще ст-
в ля ет ся в диа лек ти че ском един ст ве.

Под раз ви ваю щим ся управ ле ни ем 
мы име ем в ви ду его са мо раз ви тие, ос-
нов ным ме ха низ мом ко то ро го яв ля ет ся 
реф лек сия.

Реф лек сия вы сту па ет дви жу щей 

си лой раз ви тия и объ ек та, и управ-

ле ния. Дос тиг нув за пла ни ро ван но го 
уров ня со стоя ния объ ек та (точ ки би-
фур ка ции), ру ко во ди тель да лее мо жет 
осу ще ст в лять адап та ци он ное управ ле-
ние и тем са мым тор мо зить раз ви тие 
объ ек та.

Цель са мо раз ви ваю ще го ся управ-
ле ния име ет два уров ня: пер вый — 
раз ви тие объ ек та управ ле ния, вто-

рой — раз ви тие са мо го управ ле ния. 
В прак ти ке вто рой уро вень не ра бо та-
ет, по то му что не за дей ст во ван ос нов-
ной ме ха низм са мо раз ви тия — реф-
лек сия. Итак, ус ло ви ем реа ли за ции 
раз ви ваю ще го ся управ ле ния яв ля ет ся 
раз ви тие ре сурс ной ба зы, а ме ха низ-
мом са мо раз ви тия вы сту па ет реф лек-
сия. «Са мо дви жу щий ся ва гон чик», ко-
то рый пред ла га ет ся мно ги ми ве ду щи-
ми управ лен ца ми, толь ко то гда ста нет 
дви гать ся в го ру, ко гда бу дет осу ще ст-
в лять ся раз ви ваю щее ся управ ле ние. 

Т.И. Шамова. Управление развитием качества
профессиональной переподготовки 
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Его про цесс мож но пред ста вить сле-
дую щим об ра зом (схе ма 1).

Схе ма 1. Схе ма ме ха низ ма про цес са са мо раз ви ваю ще го управ ле ния

и т.д.

Управ ле ние раз ви-
ти ем ре сур сов на 
но вом уров не, реф-
лек сия

Но вое ка че ст во 
управ ле ния, реф-
лек сия, раз ви тие 
це лей

Раз ви тие объ ек та 
управ ле ния; но вые 
ка че ст ва, точ ка 
би фур ка ции, реф-
лек сия

Управ ле ние 
раз ви ти ем 
ре сур сов, реф-
лек сия

Ре сур сы 
(ба за)

Тео ре ти че ским обос но ва ни ем 
на ше го ис сле до ва ния яв ля ют ся за ко-
но мер но сти и прин ци пы мо ни то рин га 
об ра зо ва тель ных сис тем и про цес са 
про фес сио наль ной пе ре под го тов ки ру-
ко во ди те лей об ра зо ва ния.

1. «Един ст во це ли, со дер жа ния, 
форм, ме то дов и про гно зи руе мых ре-
зуль та тов мо ни то рин га» в це ло ст ной 
сис те ме про фес сио наль ной пе ре под го-
тов ки и по вы ше ния ква ли фи ка ции от ра-
жа ет та кие взаи мо свя зи ме ж ду эле мен-

та ми сис те мы ка че ст ва про ве де ния мо-
ни то рин га, ко то рые по зво ля ют оце нить 
це ло ст ность и са мо стоя тель ность 
ка ж до го эле мен та (Ц, С, Ф, М, Р) и их 
взаи мо за ви си мость от дру гих эле мен-
тов, об ра зую щих дан ную це ло ст ность.

2. Един ст во изу че ния в про цес се 
мо ни то рин га всех со став ляю щих ка че ст-
ва об ра зо ва тель но го про цес са (Ц, С, Ф, 
М, Р) и со ци аль ных, ор га ни за ци он но-пе-
да го ги че ских ус ло вий, влияю щих на 
ре зуль тат (об ра зо ва тель ный про дукт). 
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Ме ха низ мом под дер жа ния этой це ло ст-
но сти и вы сту па ет мо ни то ринг в сис те-
ме управ ле ния. Од но вре мен но яв ля ясь 
еди ной и це ло ст ной, эта сис те ма обес пе-
чи ва ет це ле на прав лен ность ос нов но го 
об ра зо ва тель но го про цес са на ос но ве 
со ци аль но го за ка за, лич но ст ных по-
треб но стей ин ди ви да; под чи нён ность 
и со под чи нён ность её сту пе ней, не пре-
рыв ность звень ев сис те мы, их це ло ст-
ность; ме ха низм управ ле ния сис те мой 
под го тов ки и пе ре под го тов ки кад ров 
функ цио ни ру ет и раз ви ва ет ся по сред ст-
вом обес пе че ния со ци аль но-эко но ми че-
ских, ор га ни за ци он но-пе да го ги че ских, 
пси хо ло ги че ских и дру гих ви дов под-
держ ки и от но ше ний.

3. Един ст во со от но ше ния цен тра-
ли за ции и де цен тра ли за ции в сис те ме 
мо ни то рин га ка че ст ва под го тов ки, пе-
ре под го тов ки и по вы ше ния ква ли фи ка-
ции спе циа ли стов про яв ля ет се бя в со-
дер жа нии соб ст вен но мо ни то рин го вой 
дея тель но сти субъ ек тов раз лич ных ие-
рар хи че ских уров ней, обес пе чи ваю щих 
на блю де ние или ис сле до ва ние. На при-
мер, в под сис те мах: слу ша тель — слу-
ша тель; слу ша тель — пре по да ва тель; 
пре по да ва тель — пре по да ва тель; пре-
по да ва тель — экс перт и др. Эта сис те-
ма бу дет тем ре зуль та тив нее, чем вы ше 
го тов ность ка ж дой под сис те мы к про ве-
де нию са мо мо ни то рин га в со че та нии 
с экс перт ным на блю де ни ем в те че ние 
об ра зо ва тель но го про цес са. Эти свя зи 
обес пе чи ва ют ком пе тент ность и не-
пре рыв ность про во ди мых мо ни то рин-
го вых на блю де ний.

4. Един ст во взаи мо дей ст вия 
управ ляю щей и ynpавляемой под сис тем 
в про ве де нии мо ни то рин га. Эта связь 

осо бен но про яв ля ет ся в спе ци аль но ор-
га ни зо ван ных струк ту рах, обес пе чи ваю-
щих по сто ян ные на блю де ния ка че ст ва 
про фес сио наль ной об ра зо ва тель ной 
под го тов ки и пе ре под го тов ки. Эти струк-
ту ры мо гут быть: внут ри от рас ле вы ми, 
внут ри уни вер си тет ски ми, внут ри фа-
куль тет ски ми, меж дис ци п ли нар ны ми, 
внут ри пред мет ны ми. И по фор ме мо гут 
про яв лять ся в ви де ат те ста ции спе циа-
ли стов (пре по да ва те лей) и слу ша те лей 
как из вне, так и внут ри фа куль те та. Ме-
ха низм этот обес пе чи ва ет ся де ка на том 
и со от вет ст вую щи ми пред мет ны ми ме-
тод со ве та ми ка фед ры (фа куль те та).

5. Един ст во взаи мо дей ст вия об-
щих функ ций управ ле ния в про грам ме 
мо ни то рин га в ис сле до ва нии ре зуль та-
тов про фоб ра зо ва тель но го про цес са. 
Все об щий ха рак тер взаи мо дей ст вия 
функ ций управ ле ния про яв ля ет се бя в 
мо ни то рин го вых ис сле до ва ни ях по изу-
че нию функ цио ни ро ва ния и раз ви тия 
ка че ст ва об ра зо ва тель но го про цес са, 
где управ ле ние по сред ст вом спе циа ли-
за ции ка ж дой функ ции на ка че ст во ре-
зуль та та мо ни то рин го вой дея тель но сти 
при об ре та ет це ле на прав лен ный ха рак-
тер. Все функ ции управ ле ния рас кры ва-
ют со дер жа ние ме ха низ ма мо ни то рин га 
об ра зо ва тель но го про цес са.

В ос но ве вы де ле ния на ми за ко но-
мер но стей ле жит, во-пер вых, соб ст вен-
но об ра зо ва тель ный про цесс, осу ще ст в-
ляе мый раз лич ны ми управ лен че ски ми 
струк ту ра ми об ра зо ва тель ных уч ре ж де-
ний сис те мы ДПО.

Во-вто рых, со ци аль ная зна чи мость 
(за каз) к сис те ме ДПО со сто ро ны го су-
дар ст ва, об ще ст ва и лич но слу ша те ля.

Т.И. Шамова. Управление развитием качества
профессиональной переподготовки 
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В-треть их, ин те гра ция всех со ци-
аль ных сил (на уч но го, пе да го ги че ско го, 
вла ст ных струк тур) в ин те ре сах ус той чи-
во го раз ви тия сис те мы ДПО.

Рас кры тие сущ но сти за ко но мер но-
стей осу ще ст в ле но на ос но ве сис тем но- 
дея тель но ст но го под хо да.

Бы ла вы ра бо та на и сис те ма прин-
ци пов. К ос нов ным прин ци пам мы от но-
сим: прин цип де мо кра ти за ции — связь 
с де ле ги ро ва ни ем пол но мо чий, прав, 
от вет ст вен но сти при ор га ни за ции мо-
ни то рин го вой дея тель но сти; гу ма ни за-
ции — слу ша тель дол жен быть в цен тре 
об ра зо ва тель но го про цес са, соз да ние ус-
ло вий для вы во да его на ин ди ви ду аль ную 
тра ек то рию раз ви тия; со че та ния ин ди ви-
ду аль ной, груп по вой реф лек сии; глав но-
го зве на (сущ но ст но сти); прак ти че ской 
реа ли зуе мо сти; ин те граль но сти — ком по-
нент, ко то рый под ле жит от сле жи ва нию, 
дол жен но сить ин те граль ный ха рак тер 
(для на шей сис те мы это связь со дер жа-
тель ных ком по нен тов ус вое ния зна ний в 
раз ных об лас тях с управ ле ни ем); дей ст-
вен но сти и эф фек тив но сти; от кры то сти; 
учё та осо бен но стей обу че ния взрос лых.

В ка че ст ве кри те ри ев оцен ки ус-
пеш но сти обу че ния слу ша те лей бы ли вы-
де ле ны: уро вень ус вое ния зна ний, сфор-
ми ро ван ность ве ду щих управ лен че ских 
уме ний и раз ви тие мо ти ва ции к по вы ше-
нию управ лен че ской ком пе тент но сти.

В ка че ст ве со дер жа тель ных ком по-
нен тов мо ни то рин га вы сту па ли учеб ные 
кур сы учеб но го пла на.

Оцен ке под вер га ют ся: на уч ные тео-
рии, под хо ды, за ко но мер но сти, ме то ды, 
про це ду ры, тех но ло гии, по ня тия, фак ты.

Ес те ст вен но, что не об хо ди мо бы-
ло раз ра бо тать сис те му ме то дов и 
форм сбо ра ин фор ма ции, сис те му 
его оце ни ва ния, раз ра ба ты вать со-
дер жа ние за да ний для ди аг но сти че-
ско го кон тро ля, ис кать воз мож но сти 
ис поль зо ва ния ин фор ма ци он ных тех-
но ло гий, воз мож но стей ком пь ю те ра 
не толь ко для под счё та дан ных, а и 
для ана ли за их. По жа луй наи бо лее 
важ ным яв ля ет ся то, что мы вы бра ли 
для оцен ки кри те ри аль ный тест, по-
зво ляю щий со от но сить ре зуль та ты 
ус пеш но сти обу че ния с тре бо ва ния-
ми про грамм. Кро ме это го у нас раз-
ра бо та на ком пь ю тер ная про грам ма 
уни вер саль но го ти па, то есть даю щая 
воз мож ность оце нить ре зуль тат не за-
ви си мо от со дер жа ния кур са. Всё на-
хо дит ся в сис те ме по ис ка и раз ви тия. 
Се го дня лишь этап про цес са. Од на ко 
уже сей час вы яв ле ны не ко то рые тен-
ден ции ус пеш но сти про во ди мой ра бо-
ты. Пер вое — на ме че но по вы ше ние 
мо ти ва ции слу ша те лей к рос ту сво ей 
управ лен че ской ком пе тент но сти и 
стрем ле нии к её по вы ше нию у сво их 
кол лег и учи те лей. Вто рое — за ме че-
но стрем ле ние к бо лее глу бо ко му ов-
ла де нию тео ре ти че ски ми зна ния ми, в 
ча ст но сти со вре мен ным по ня тий ным 
ап па ра том, что про яв ля ет ся в по вы ше-
нии уров ня тео ре ти че ско го обос но ва-
ния при ре ше нии за дач прак ти че ско-
го ха рак те ра (вы пол не ние учеб ных 
за ня тий по пла ни ро ва нию, ана ли зу и 
т.д.). Третье, по жа луй, са мое важ ное. 
Про ве дён ный мной ана лиз те ма ти ки 
ди плом ных и вы пу ск ных ра бот слу ша-
те лей по ка зы ва ет, что 5–6 лет на зад 
мы вме сте со слу ша те ля ми раз ра ба ты-
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ва ли та кие во про сы, как: управ ле ние 
ин но ва ци он ны ми про цес са ми, управ-
ле ние раз ви тия ка че ст ва об ра зо ва-
ния, управ ле ние адап тив ной шко лой, 
управ ле ние раз ви ти ем адап тив ной об-
ра зо ва тель ной сре ды, реа ли за ция лич-
но ст но-ори ен ти ро ван но го под хо да в 
об ра зо ва тель ном про цес се, в вос пи та-
нии, про бле мы ау ди та, рей тин го во го 
оце ни ва ния, по вы ше ние ком пе тент но-
сти учи те ля, ру ко во ди те ля и т.д.

Сей час эти во про сы ста но вят ся в 
ряд уже реа ли зуе мых в прак ти ке, что го-
во рит об опе ре жаю щем ха рак те ре обу-
че ния на ФПК. И это ка са ет ся не толь ко 
на ше го фа куль те та. Так же стро ит ся про-
цесс в Кур ске, Но во си бир ске, Бар нау ле 
и, я уве ре на, во всех дру гих ФПК. Имен-
но это от ли чи тель ная по ло жи тель ная 
чер та ФПК по срав не нию с «тя жё лой ма-
ши ной» пе да го ги че ских ка федр ву зов, 
ко то рые мед лен но реа ги ру ют на из ме не-
ния тре бо ва ний жиз ни.

На Ме ж ду на род ной кон фе рен ции 
по про бле мам об ра зо ва ния взрос лых 
в Гам бур ге (1997 г.) оно бы ло на зва но 
клю чом к XXI ве ку. Уча ст ни ки кон фе рен-
ции при зва ли пра ви тель ст ва всех стран 
счи тать его од ним из при ори те тов об ра-
зо ва тель ной по ли ти ки.

Это го су дар ст вен ный за каз, и мы 
при зва ны его вы пол нять.

Од на ко на этом бла го род ном пу ти 
мы ис пы ты ва ем ряд серь ёз ных пре пят-
ст вий. Са мым глав ным яв ля ет ся от сут ст-
вие стан дар та про фес сио наль ной пе ре-
под го тов ки. Име ют ся го су дар ст вен ные 
тре бо ва ния, при ня тые Ми ни стер ст вом, к 
со жа ле нию, они не со от вет ст ву ют со вре-

мен ным за да чам. По жа луй, бли же все го 
со вре мен но сти со от вет ст ву ют ре гио наль-
ные тре бо ва ния, раз ра бо тан ные Бар нау-
лом, Но во си бир ском, Кур ском, Мо ск вой.

Пер вей шая за да ча, тре бую щая 
го су дар ст вен но го ре ше ния, это — по-
лу че ние но ме ра спе ци аль но сти и раз-
ра бот ка стан дар та про фес сио наль ной 
под го тов ки и пе ре под го тов ки управ лен-
че ских кад ров об ра зо ва ния.

Вто рое пре пят ст вие со сто ит в 
том, что мы не обес пе че ны долж ны ми 
ре сур са ми и пре ж де все го учеб ны ми и 
ме то ди че ски ми по со бия ми, ко то рые бы 
учи ты ва ли осо бен но сти об ра зо ва ния 
взрос лых. Нуж ны ком плек сы: про фес-
сио грам ма, про грам мы, учеб ные по со-
бия, прак ти ку мы и др.

Третье — не дос та точ ная раз ра бо-
тан ность об ра зо ва тель ных тех но ло гий, 
поч ти не ис поль зу ют ся дис тант ное обу-
че ние, экс тер нат и др. фор мы.

Чет вёр тое — нуж на экс пер ти за 
ме то ди кам от бо ра на долж ность ру ко во-
ди те ля об ра зо ва тель но го уч ре ж де ния и 
ак тив ное их ис поль зо ва ние в прак ти ке.

Пя тое — от сут ст ву ет не об хо ди-
мая на уч но-ма те ри аль ная ба за на ФПК.

Глав ное — не соз да на це ло ст ная 
сис те ма до пол ни тель но го про фес сио-
наль но го об ра зо ва ния управ лен че ских 
кад ров. Нет пол ной вер ти ка ли сис те мы, 
а тре бу ет ся це ло ст ная го су дар ст вен ная 
сис те ма, а не про сто ини циа тив ная.

Мо ни то ринг дол жен про дол жать ся 
и в меж кур со вой пе ри од, и долж на быть 
за дей ст во ва на ат те ста ция ру ко во ди те-
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лей и школ в це лом, свя зан ная с реа ли-
за ци ей но вой па ра диг мы об ра зо ва ния.

Что ка са ет ся под го тов ки учи те ля, 
то эта за да ча пе да го ги че ско го об ра зо ва-
ния, ко то рое то же долж но со от вет ст во-
вать тре бо ва ни ям Про грам мы мо дер ни-
за ции об ще го об ра зо ва ния и го то вить 
учи те ля к её реа ли за ции.

В за клю че ние ещё раз хо чет ся 
ска зать, что ка че ст во — это ка те го рия 
сис тем ная и нау ко ём кая. Ис ти на со сто-
ит в том, что со дер жа ние и ка че ст во 
об ра зо ва тель но го про цес са в сис те-
ме ДПО на пря мую за ви сят от уси лий 
и стрем ле ний пре по да ва те лей. На ши 
слу ша те ли долж ны по лу чать как мож-
но боль ше «жи во го», «се го дняш не го» 
зна ния. Мы не транс ля то ры чу жо го 
ма те риа ла, а экс пе ри мен та то ры, раз ра-

бот чи ки, ис поль зую щие на ми до бы тые 
зна ния. Имен но это «жи вое» зна ние и 
при да ёт об ра зо ва нию в сис те ме ДПО 
опе ре жаю щий ха рак тер.

Ли те ра ту ра

1. Кон цеп ция мо дер ни за ции рос сий ско го 
об ра зо ва ния на пе ри од до 2010 го да // Вест-
ник об ра зо ва ния, 2002. № 2.

2. Ор лов А.А. Пе да го ги че ское об ра зо ва ние: 
по иск пу тей по вы ше ния ка че ст ва // Пе да го-
ги ка, 2002. № 10.

3. На ше об щее бу ду щее. Док лад Ме ж ду на-
род ной ко мис сии по ок ру жаю щей сре де и 
раз ви тию. М., 1989.

4. Bell D. Notes of the Postindustrial Society // 
The Pudlic Interest. 1967 № 7, P. 102

5. Иль ин ский И. Об ра зо ва тель ная ре во лю-
ция, 2002.

Теория и методология управления

образовательными системами

Управление образованием № 1-2.in28   28Управление образованием № 1-2.in28   28 30.03.2008   21:01:3530.03.2008   21:01:35


