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в действующих документах и определяют, прежде всего, необходимый и достаточный
набор функциональных обязанностей директора, завуча, учителя и остальных участни-
ков образовательного процесса. Функциональные обязанности заместителя директора
школы по учебно-воспитательной работе определяются:

l в соответствии с рекомендациями Кабинета правоведения образовательных си-
стем Академии повышения квалификации и переподготовки работников образования
Минобразования РФ;

l на основании тарифно-квалификационной характеристики заместителя дирек-
тора школы, утверждённой приказом Минобразования РФ и Госкомвуза РФ от 31 авгу-
ста 1995 г.  № 463/1268 по согласованию с Министерством труда РФ (постановление
Минтруда России от 17 августа 1995 г. № 46);

l на основании примерных рекомендаций об организации службы охраны труда
в образовательном учреждении системы Министерства образования РФ, утверждённых
приказом Минобразования РФ от 27 февраля 1995 г. № 92.

Эта информация носит законодательный характер и используется при аттестации
и лицензировании. Смысл нормативно-критериального подхода — проверка того, что′
должно быть, что′ гарантировано государством или иным учредителем. 

Но между оценкой результатов работы школы с позиций нормативно-критери-
ального подхода и реальной оценкой её деятельности возникает некоторое несоответ-
ствие, которое, на наш взгляд, успешно разрешает компетентностный подход. 

Подавляющее большинство статей о компетентностном подходе в образовании
посвящено вопросам его теории. Пока учёные спорят о терминах, директора и завучи
школ ждут, когда они договорятся с чиновниками, определят новые критерии оценки
работы каждого из участников образовательного процесса согласно новому подходу
и внесут их в содержание аттестационных и лицензионных процедур. Но уже сейчас
есть эффективный способ использовать компетентностный подход как в школе, так
и на уровне округа (района, города). В Южном округе Москвы в лаборатории основ уп-
равления спроектирована и в течение пяти лет апробирована технология управления
результативностью и качеством окружной системы повышения квалификации заву-
чей на основе компетентностного подхода. Чем он отличается от традиционного нор-
мативно-критериального? Где и когда каждый из этих подходов эффективнее всего ис-
пользовать в работе заместителя директора школы?

Основное отличие компетентностного подхода — в чётких требованиях к дея-
тельности завуча по законам менеджмента: каждый управленец на своём уровне дол-
жен обеспечить условия работы для тех, кем он управляет. Деятельность завуча со-
стоит в том, чтобы обеспечивать условия учителям для выполнения их задач. А дея-
тельность учителя при таком подходе оценивается по тому, как он обеспечивает
условия для их овладения учащимися компетенциями.

На первом этапе работы (2001–2003 гг.) мы использовали этот подход для про-
ектирования компетенций учителя, исходя из компетенций «молодого россиянина»
(они определены в основных документах по модернизации образования (Стратегия
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модернизации содержания общего об-
разования. М., 2001. С. 15). Принимая
эти компетенции как критерии результа-
тивности работы школы, мы определили
содержание, формы и виды деятельнос-
ти — предметной, межпредметной и над-
предметной, урочной, внеклассной, вне-
школьной и т.д., которые приведут к раз-
витию компетенций у наших детей. Затем
мы выстроили систему компетенций учи-
теля, соответствующую исходной системе
компетенций ученика.

После этого спроектировали систе-
му компетенций заместителя директора
школы по учебно-воспитательной работе
как требование к обеспечению условий
для учителя. На этой основе выстроили
вертикальную модель управления качест-
вом образования каждого ученика школы. 

И, наконец, по такому же принципу,
принимая компетенции учителя как кри-
терий оценки качества его деятельности,
проанализировали содержание, формы
и виды деятельности заместителя дирек-
тора по учебно-воспитательной работе
как совокупность условий, необходимых
для формирования его компетенций и ре-
сурсов учителя.

Перечень профессиональных объек-
тивно необходимых знаний и умений завуча
не исчерпывается знанием основ науки об
управлении и достаточным уровнем прак-
тических навыков педагогического анализа
образовательного процесса и его результа-
тов, определения приоритетов, постановки
целей, планирования, организации дея-
тельности учителей. В этот перечень попа-
дают и вопросы методологии обучения,
знания в области достижений современной
дидактики, без чего грамотное управление
образованием невозможно.

А знание особенностей каждого уче-
ника и умение опираться на них при про-
ектировании образовательного процесса
обеспечат завучу реальную возможность
усилить регулирующую функцию внутри-
школьного контроля при посещении
и анализе уроков. 

Если завуч постоянно профессио-
нально совершенствуется, это позволяет

ему инициировать и поддерживать само-
познание, саморазвитие всех субъектов
образовательного процесса. Факторы
профессионального успеха заместителя
директора школы по учебно-воспита-
тельной работе легли в основу рабочей
системы его компетенций. Назову эти
характеристики, определяющие успеш-
ность завуча, составляющие систему его
компетенций:

1. Знания основ науки об управле-
нии и владение управленческими техноло-
гиями — педагогический анализ ресур-
сов, умение проектировать цели, плани-
ровать, организовывать, корректировать
и анализировать результаты образова-
тельного процесса в системах разного
уровня: учитель — ученик, учитель —
учитель, учитель — завуч, учитель —
председатель методобъединения. Умение
транслировать эти знания другим управ-
ленцам школы.

2. Ориентация в общих вопросах
методологии обучения; знания о достиже-
ниях современной предметной дидактики,
умение помочь учителю в проектировании
индивидуальной траектории его развития. 

3. Теоретические знания в области
индивидуальных особенностей психологии
и психофизиологии познавательных про-
цессов учащихся; умение использовать
эти знания в конструировании образова-
тельной траектории ученика проводить
мониторинг его успешности.

4. Навыки использования информа-
ционных технологий в ежедневной работе,
умение собирать, преобразовывать и ана-
лизировать большие объёмы информации.

5. Теоретические знания в области
валеологии. Умение управлять проектиро-
ванием здоровьесберегающей образова-
тельной среды. 

6. Практическое владение приёма-
ми эффективного общения, педагогичес-
кого воздействия, способность анализиро-
вать и корректировать различные виды
педагогического взаимодействия между
участниками образовательного процесса,
детьми и родителями, способность обу-
чать приёмам эффективного общения.
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7. Умение транслировать и органи-
зовывать пропаганду передового опыта
учителей в школе, в социуме, в образова-
тельном пространстве округа, города.

Умение обобщать свою работу в ви-
де отчётов, выступлений, статей.

8. Умение спланировать, организо-
вать, провести и проанализировать мик-
роисследование, педагогический пилот-
ный эксперимент в школе.

9. Владение навыками постоянного
профессионального самосовершенство-
вания. Умение эффективно инициировать
и поддерживать самопознание, самораз-
витие и самоопределение всех субъектов
образовательного процесса.

Спроектированную систему ком-
петенций мы сопоставили с функцио-
нальными обязанностями завуча 
(см. табл. 1). 

Ò à á ë è ö à  1  
Ñîïîñòàâëåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé çàâó÷à 

è ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé, íåîáõîäèìûõ äëÿ èõ óñïåøíîãî âûïîëíåíèÿ

Ïåðå÷åíü ôóíêöèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé çàâó÷à — Ïðîôåññèîíàëüíûå êîìïåòåíöèè, 

îñíîâà äëÿ íîðìàòèâíî-êðèòåðèàëüíûõ îöåíîê åãî äåÿòåëüíîñòè îáåñïå÷èâàþùèå êà÷åñòâåííîå 

âûïîëíåíèå ôóíêöèîíàëüíûõ 

îáÿçàííîñòåé (íîìåðà äàíû 

ïî ïåðå÷íþ õàðàêòåðèñòèê)

1. Îðãàíèçîâàòü òåêóùåå è ïåðñïåêòèâíîå ïëàíèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà 1; 2; 4; 7; 8; 9

2. Êîîðäèíèðîâàòü ðàáîòó ó÷èòåëåé è äðóãèõ ïåäàãîãè÷åñêèõ ðàáîòíèêîâ ïî âûïîëíåíèþ 

ó÷åáíûõ ïëàíîâ è ïðîãðàìì 1; 2; 3; 4; 6

3. Âèçèðîâàòü ïðèêàçû äèðåêòîðà øêîëû ïî îðãàíèçàöèè ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíîãî ïðîöåññà

4. Ðóêîâîäèòü ðàáîòîé ïî èçó÷åíèþ, îáîáùåíèþ è âíåäðåíèþ ïåðåäîâîãî îïûòà 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

5. Îðãàíèçîâûâàòü îòáîð êàíäèäàòîâ äëÿ ïîñòóïëåíèÿ â ïåäàãîãè÷åñêèå îáðàçîâàòåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ 1; 3; 5; 6; 8

6. Êîîðäèíèðîâàòü ðàçðàáîòêó íåîáõîäèìîé ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêîé äîêóìåíòàöèè 1; 2 4; 6

7. Îñóùåñòâëÿòü ñèñòåìàòè÷åñêèé êîíòðîëü çà êà÷åñòâîì îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà 

è îáúåêòèâíîñòüþ îöåíêè ðåçóëüòàòîâ ÇÓÍ îáó÷àþùèõñÿ, ðàáîòîé êðóæêîâ è ôàêóëüòàòèâîâ 1; 2; 3; 4; 5; 6; 8

8. Ïîñåùàòü óðîêè è äðóãèå âèäû ó÷åáíûõ çàíÿòèé, ïðîâîäèìûõ ïåäàãîãè÷åñêèìè ðàáîòíèêàìè 

øêîëû (íå ìåíåå 5 óðîêîâ â íåäåëþ), àíàëèçèðîâàòü èõ ôîðìó è ñîäåðæàíèå, äîâîäèòü 

ðåçóëüòàòû àíàëèçà äî ñâåäåíèÿ ïåäàãîãîâ 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

9. Îðãàíèçîâûâàòü ïîäãîòîâêó è ïðîâåäåíèå ýêçàìåíîâ 1; 3; 4; 5; 6

10. Ïëàíèðîâàòü è êîíòðîëèðîâàòü ïðîâåäåíèå ðîäèòåëüñêèõ ñîáðàíèé, ïðèíèìàòü ðîäèòåëåé 

(ëèö, èõ çàìåíÿþùèõ) ïî âîïðîñàì è ðåçóëüòàòîâ îðãàíèçàöèè ó÷åáíî-âîñïèòàòåëüíîãî ïðîöåññà 1; 3; 4; 6; 7

11. Îêàçûâàòü ïîìîùü ïåäàãîãè÷åñêèì ðàáîòíèêàì â îñâîåíèè è ðàçðàáîòêå èííîâàöèîííûõ 

ïðîãðàìì è òåõíîëîãèé 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

12. Îñóùåñòâëÿòü êîíòðîëü çà ó÷åáíîé íàãðóçêîé øêîëüíèêîâ 1; 3; 4; 5

13. Ñîñòàâëÿòü ðàñïèñàíèå ó÷åáíûõ çàíÿòèé è äðóãèõ âèäîâ îáðàçîâàòåëüíîé äåÿòåëüíîñòè, 

îáåñïå÷èâàòü êà÷åñòâåííóþ è ñâîåâðåìåííóþ çàìåíó óðîêîâ âðåìåííî îòñóòñòâóþùèõ ó÷èòåëåé, 

âåñòè æóðíàë ó÷¸òà ïðîïóùåííûõ è çàìåù¸ííûõ óðîêîâ 1; 3; 4; 5; 6

14. Îáåñïå÷èâàòü ñâîåâðåìåííóþ ïîäãîòîâêó îò÷¸òíîé äîêóìåíòàöèè, êîíòðîëèðîâàòü 

ïðàâèëüíîå è ñâîåâðåìåííîå âåäåíèå ïåäàãîãàìè êëàññíûõ æóðíàëîâ, äðóãîé äîêóìåíòàöèè 1; 4; 6

15. Ó÷àñòâîâàòü â êîìïëåêòîâàíèè øêîëû, ïðèíèìàòü ìåðû ê ñîõðàíåíèþ êîíòèíãåíòà ó÷àùèõñÿ 1; 3; 5; 6; 7

16. Êîíòðîëèðîâàòü ñîáëþäåíèå ïðàâèë äëÿ ó÷àùèõñÿ; 1; 5; 6

17. Ó÷àñòâîâàòü â ïîäáîðå è ðàññòàíîâêå ïåäàãîãè÷åñêèõ êàäðîâ 1; 3; 4; 6; 7

18. Îðãàíèçîâûâàòü ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè è ïðîôåññèîíàëüíîãî ìàñòåðñòâà ó÷èòåëåé, 

ðóêîâîäèòü ðàáîòîé ìåòîäè÷åñêèõ îáúåäèíåíèé 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9
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Содержание этой таблицы позволя-
ет сопоставить критерии оценки деятель-
ности с компетенциями завуча и сделать
конструктивные выводы для управленцев
разного уровня — от школы до округа.
На уровне школы полезно ещё раз про-
анализировать качество расстановки кад-
ров в команде управленцев. Чтобы обес-
печить необходимый уровень взаимопони-
мания и взаимозаменяемости в команде,
необходимо дать каждому завучу возмож-
ность учиться на курсах, обеспечиваю-
щих формирование «западающих»
именно у него компетенций.

У завуча должна быть и возмож-
ность выбора. И здесь очень многое зави-
сит от того, насколько эффективно ок-
ружной методический центр — следую-
щее в иерархии управленческое
звено — реализует компетентностный
подход при планировании и организа-
ции окружной (муниципальной) систе-
мы повышения квалификации.

Лет семь назад в Южном округе
Москвы возникла насущная потребность
улучшить управление повышением ква-
лификации руководителей школ на осно-
ве стратегического планирования разви-
тия окружной системы постдипломного
образования. Надо было создать условия,
обеспечивающие развитие профессио-

нальной компетентности заместителя ди-
ректора в планировании и принятии уп-
равленческих решений. До сих пор осно-
вой для оценки деятельности одной из
ключевых фигур современной школы —
заместителя директора по учебно-воспи-
тательной работе — являются практиче-
ски только функциональные обязанности.
Понятно, что, определяя успешность дея-
тельности завуча только по его функцио-
нальным обязанностям, мы рискуем по-
лучить формальные результаты, которые
не станут ни основой его профессиональ-
ного роста, ни тем более опорой для про-
ектирования системы повышения его
квалификации. Каждый вид деятельности
завуча — «поликомпетентностен»,
то есть требует разных компетенций.
Но и каждую компетенцию выявляют не
один вид и форма деятельности, что отра-
жено в таблице 1. 

Ежегодные микроисследования уров-
ня знаний и умений, а также конкретных
затруднений в управленческой деятельнос-
ти заместителей директоров по учебно-
воспитательной работе школ округа поз-
волили не только определять содержание,
но и выбирать формы организации их кур-
совой подготовки на базе окружного мето-
дического центра. На основании данных
ежегодных микроисследований сотрудники
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19. Âíîñèòü ïðåäëîæåíèÿ ïî ñîâåðøåíñòâîâàíèþ îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà, 

ó÷àñòâîâàòü â ðàáîòå ïåäàãîãè÷åñêîãî ñîâåòà øêîëû 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

20. Ïðèíèìàòü ó÷àñòèå â ïîäãîòîâêå è ïðîâåäåíèè àòòåñòàöèè ïåäàãîãè÷åñêèõ è äðóãèõ ðàáîòíèêîâ øêîëû 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

21. Âåñòè òàáåëü ó÷¸òà ðàáî÷åãî âðåìåíè ïåäàãîãîâ è ó÷åáíî-âñïîìîãàòåëüíîãî ñîñòàâà 1; 4

22. Îðãàíèçîâûâàòü ïàñïîðòèçàöèþ ó÷åáíûõ êàáèíåòîâ, ìàñòåðñêèõ, ñïîðòçàëà, ïðèíèìàòü ìåðû 

ïî îñíàùåíèþ èõ ñîâðåìåííûì îáîðóäîâàíèåì, íàãëÿäíûìè ïîñîáèÿìè è òåõíè÷åñêèìè ñðåäñòâàìè 

îáó÷åíèÿ, êîíòðîëèðîâàòü èõ ó÷¸ò è ñîäåðæàíèå 1; 2; 3; 4; 5; 6

23. Îðãàíèçîâûâàòü ïîïîëíåíèå áèáëèîòåêè ó÷åáíî-ìåòîäè÷åñêîé è õóäîæåñòâåííîé ëèòåðàòóðîé, 

æóðíàëàìè è ãàçåòàìè 1; 2; 4

24. Îðãàíèçîâûâàòü ñîáëþäåíèå â îáðàçîâàòåëüíîì ïðîöåññå íîðì è ïðàâèë îõðàíû òðóäà 1; 5; 6

25. Êîíòðîëèðîâàòü ñâîåâðåìåííîå ïðîâåäåíèå èíñòðóêòàæà ïî òåõíèêå áåçîïàñíîñòè ñ ó÷àùèìèñÿ 

è åãî ðåãèñòðàöèþ â æóðíàëå 1

26. Ðóêîâîäèòü ýêñïåðèìåíòàëüíîé, ìåòîäè÷åñêîé è èííîâàöèîííîé ðàáîòîé â øêîëå 1; 2; 3; 4; 5; 6; 7; 8; 9

27. Ñâîåâðåìåííî äîâîäèòü ïðèêàçû äèðåêòîðà øêîëû è âûøåñòîÿùèõ îðãàíîâ îáðàçîâàíèÿ 

äî ó÷èòåëåé è ñëóæá, à òàêæå ïðîâåðÿòü èõ âûïîëíåíèå 1; 4; 6

28. Ïîâûøàòü ñâîþ êâàëèôèêàöèþ 1; 9
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лаборатории управления методического
центра Южного округа разработали и ап-
робировали многоуровневую курсовую си-
стему постдипломного образования для за-
местителей директоров школ 2–3-й сту-
пени. За 5 лет эта система приобрела
вполне определённую структуру.

1. Постоянно действующие фор-
мы повышения квалификации для за-
местителей директоров школ срдней
и старшей ступени обучения:

l «Школа резерва заместителей ди-
ректоров по учебно-воспитательной рабо-
те «Карьера и личностный рост». Слуша-
тели школы — учителя, проявившие ор-
ганизаторские способности и желание
развивать управленческие умения. 

l «Школа заместителя директора
по УВР 2–3 ступени первого года адми-
нистративной деятельности». Слушате-
ли — вновь назначенные заместители ди-
ректоров. Занятия проводятся на базе
лучших учебно-методических кабинетов
школ округа, окружного методического
центра. Приоритет в выборе содержания
для этих групп управленцев отдаётся ос-
новам педагогического менеджмента, на-
выкам реализации аналитической функ-
ции в деятельности завуча. 

l «Школа совершенствования уп-
равленческих знаний и умений». Слушате-
ли курсов — заместители директоров трёх
и более лет управленческой деятельнос-
ти — изучают различные научные подходы
к процессу управления (когнитивный, дея-
тельностный, системно-структурный, си-
нергетический, культурологический и др.).
Занятия проводятся на базе школ округа,
имеющих положительный опыт работы
в этих направлениях.

l В каждом из 16 районов Южного
округа функционирует «Школа наставни-
чества», которая осуществляет индивиду-
альную помощь (и поддержку) заместите-
лям директоров в повышении профессио-
нальной компетентности в актуальных
вопросах управления.

l Традиционной формой повышения
профессиональной компетентности замес-
тителей директоров стала выездная учёба

в Учебном центре «Поведники» Мыти-
щинского района. Участниками мероприя-
тия становятся не только опытные и име-
ющие профессиональные знания и умения
заместители директоров основной и стар-
шей школы, но и начинающие управлен-
цы. В процессе работы происходит погру-
жение в проблему, разработка программ,
методических рекомендаций по приори-
тетным направлениям деятельности заме-
стителя директора по учебно-воспита-
тельной работе. Итоги деятельности пуб-
ликуются в окружных сборниках для
руководителей школ.

l С 2001 г. Южный округ перешёл
на электронный документооборот, поэто-
му одной из форм повышения профессио-
нальной компетентности заместителя ди-
ректора стало дистанционное обучение
с помощью страницы лаборатории основ
управления на сайте методического цент-
ра, возможность получать консалтинго-
вую помощь по электронной почте, обме-
ниваться профессиональной информацией
на электронных носителях.

2. Модульные вариативные курсы
и другие годичные формы повышения
квалификации:

l Мастер-классы, модульные кур-
сы, творческие мастерские, творческие
лаборатории по адресам передового уп-
равленческого опыта, темы которых соот-
ветствуют социальному заказу, отражают
результаты анализа затруднений завучей.

l Семинары-практикумы на базе
школ округа, темы которых формулируются
по результатам собеседований: «Эффектив-
ность управленческой деятельности замес-
тителя директора в межаттестационный пе-
риод. Анализ, прогноз» (ежегодно в марте)

Вот какие темы семинаров были вы-
браны по результатам собеседований и ан-
кетирования завучей в 2005–2006 учеб-
ном году: 

l Управление качеством личностно
ориентированного образовательного
процесса.

l Педагогические технологии как
средство повышения уровня обучения
учащихся.
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l Здоровьесберегающее пространст-
во школы как условие успешного обучения.

l Информационные технологии
в управлении процессом успешного обу-
чения школьников.

l Методическая служба школы как
фактор успешного обучения.

l Управление процессом формиро-
вания общеучебных навыков в предмет-
ной учебной деятельности.

l Аналитическая деятельность заву-
ча в управлении личностно ориентирован-
ным образовательным процессом.

Если к перечисленным формам дея-
тельности в рамках окружной системы по-
вышения профессиональной компетент-
ности добавить конференции, «круглые
столы», итоговые отчёты, совместную ат-
тестацию на рабочем месте и в окружном
методическом центре, то можно утверж-
дать, что в Южном округе успешно апро-
бированы некоторые составляющие моде-
ли непрерывной курсовой подготовки
заместителей директоров школ по учеб-
но-воспитательной работе 2–3 ступени
обучения. В рамках занятий школ, мо-
дульных курсов, тематических обучающих
семинаров завучи осваивали и отрабаты-
вали навыки в процессе деловых игр, тре-
нингов. Это позволило организаторам
курсов проводить анализ их затруднений
в конкретных формах и видах деятельнос-
ти. По данным такого анализа мы выст-
раивали индивидуальную траекторию
обучения каждого завуча отдельным
управленческим процедурам.

Думаю, небесполезно поделиться
двумя тенденциями, которые мы обнару-
жили в процессе анализа самодиагнос-
тики. Обычно в картах самодиагностики
предусматривается три оценочных шка-
лы: «на высоком уровне», «владею на
достаточном уровне», «испытываю за-
труднения». Иногда добавляется четвёр-
тая шкала — «не владею». Оказалось,
что при применении таких шкал завучи
практически ни разу (!) не использо-
вали оценку «не владею» за три года
исследования. Зачастую в таких анкетах
они отмечали сразу два смежных уровня.

Возникала некая размытость, которая
мешала чёткому планированию тематики
проблемных модульных курсов. Мы уб-
рали из анкет обе графы, в которых рес-
понденты оценивали себя «положитель-
но» («владею на высоком уровне»,
«владею на достаточном уровне»).
Фактически провели анкетирование, оп-
рашивая респондентов только об их за-
труднениях. Результаты нас поразили: те
же завучи, которые положительно оце-
нивали своё владение управленческими
способами или информацией при нали-
чии графы «владею», в новых анкетах
отмечали эту же позицию как «имею за-
труднения». Такой подход позволил нам
более чётко анализировать пробелы
в использовании как форм и видов дея-
тельности, так и в системе компетенций.
И гораздо эффективнее помогать заву-
чам преодолевать эти затруднения.

Вторая тенденция, обнаруженная
при анализе, связана с эффектом, на-
блюдаемым психологами при изучении
этапов становления профессионализма
в любой области. Завучи, проработав-
шие в этой должности от 3 до 5 лет, де-
монстрируют завышенную самооценку
уровня своего профессионализма при
ответах как на вопросы стандартной
«анкеты успешности», так и на вопросы
«анкеты затруднений». Однако это каса-
ется лишь входного контроля при обуче-
нии на окружных модульных курсах.
Данные контроля «на выходе» по неко-
торым позициям формально можно при-
нять за снижение уровня владения про-
фессиональными навыками. Однако
причиной такого снижения самооценки
завучи сами называли завышенную са-
мооценку «на входе».

Для более целенаправленного пла-
нирования курсовой подготовки в округе
методическим службам не хватало сис-
темности. Исследуя различные подходы
к нашим проблемам, мы предположили,
что для стратегического планирования
эффективнее всего использовать компе-
тентностный подход (таблица 2). За осно-
ву приняли разработанный в лаборатории
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основ управления окружного методичес-
кого центра рабочий вариант системы
профессиональных компетенций замести-
теля директора школы по учебно-воспи-
тательной работе 2–3 ступени. Соотнес-
ли полученные и обобщённые организа-
торами курсов данные по затруднениям
в видах и формах деятельности завучей
с разработанной системой компетенций.
В результате данные анализа уровня ком-
петентности были эффективно использо-
ваны при стратегическом планирова-
нии — при выборе тематики модульных
курсов и тренингов, тем занятий всех
трёх школ окружной курсовой подготов-
ки. А для тактического планирования —
отбора конкретного содержания заня-
тий — больше подходят данные анализа
анкеты затруднений в конкретных формах
и видах деятельности.

Очевидно, что при использовании
наших рекомендаций один и тот же вид
деятельности будет осваиваться и со-
вершенствоваться в содержании разных
курсов, семинаров и тем занятий.
На наш взгляд, это поможет формирова-
нию необходимой для управленца способ-
ности — видеть одно и то же своё дейст-
вие с разных сторон, при необходимости
анализировать каждую форму и каждый
вид своей деятельности многоаспектно:

l как теоретически обоснованную
деятельность;

l как эффективный акт общения;
l как обеспеченное ресурсами

управленческое действие.
Мы проанализировали в соответст-

вии с рабочей системой компетенций за-
вуча основной и старшей школы тематику
семинаров, мастер-классов, модульных
курсов, микроисследований и «круглых
столов», организованных лабораторией
основ управления окружного центра за
последние 5 лет. Вот какие проблемы
рассматривали заместители директоров
(табл. 2). Анализ тематики этой учёбы
позволил нам определить перспективные
направления нашей работы:

1. Уделить более пристальное вни-
мание курсам по личностно-ориентиро-

ванной направленности образовательного
процесса. Увеличить количество школ,
в которых учащиеся работают в режиме
индивидуальных программ обучения.
А это требует от учителей-предметников
специальных знаний и умений проектиро-
вать развивающую образовательную сре-
ду средствами учебного предмета для
каждого ученика, а не только для отстаю-
щих по предмету. Завучам же необходимо
уметь создавать условия для такой дея-
тельности учителя.

2. Уделить внимание достаточно но-
вому для школьных управленцев направ-
лению — анализировать большие объё-
мы информации в практике управления
образовательным процессом.

3. Организовать специальные мо-
дульные курсы, позволяющие завучам
развивать навыки грамотного управле-
ния организацией и проведением пилот-
ных педагогических экспериментов,
обобщения и представления опыта
школы и отдельных учителей. В услови-
ях реализации приоритетного нацио-
нального проекта «Образование» это
направление становится весьма пер-
спективным.

4. Отбирать и осваивать новые ак-
тивные формы проведения занятий по
развитию навыков профессионального
самосовершенствования завуча — тре-
нинги, деловые игры, практикумы.

5. Организовывать практические
занятия, тренинги по формированию од-
ной из важнейших составляющих систе-
мы компетенций завуча — практическое
владение приёмами эффективного обще-
ния. Низкий уровень сформированности
этой компетенции управленца может сни-
зить уровень практически любой другой
компетенции: прекрасная инновационная
идея может быть дискредитирована недо-
статочным умением строить межличност-
ные отношения. 

Сегодня в лаборатории основ уп-
равления Методического центра Южно-
го округа Москвы продолжается рабо-
та по созданию целостной системы
постдипломного образования завучей.
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Òàáëèöà 2

Ïîâûøåíèå êâàëèôèêàöèè çàìåñòèòåëåé äèðåêòîðîâ îñíîâíîé è ñòàðøåé øêîëû 
â ñîîòâåòñòâèè ñ ñèñòåìîé êîìïåòåíöèé

Õàðàêòåðèñòèêè, îïðåäåëÿþùèå óñïåøíîñòü

çàâó÷à (ñîñòàâëÿþùèå ñèñòåìû êîìïåòåíöèé)

Ñåìèíàðû, ìîäóëüíûå êóðñû, ìàñòåð-êëàññû, ïðîâåä¸ííûå íà áàçå îêðóãà

â ïåðèîä ñ 2001/02 ïî 2006/07 ó÷.ã.

Çíàíèå îñíîâ íàóêè îá óïðàâëåíèè è âëàäåíèå

óïðàâëåí÷åñêèìè òåõíîëîãèÿìè — ïåäàãîãè÷åñ-

êèé àíàëèç ðåñóðñîâ.

Óìåíèå ïðîåêòèðîâàòü öåëè, îðãàíèçîâûâàòü,

ïëàíèðîâàòü, êîððåêòèðîâàòü, è àíàëèçèðîâàòü

ðåçóëüòàòû îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà â ñèñ-

òåìàõ ðàçíîãî óðîâíÿ: ó÷èòåëü — ó÷åíèê, ó÷è-

òåëü — ó÷èòåëü, ó÷èòåëü — ïðåäñåäàòåëü ìåòî-

äîáúåäèíåíèÿ èëè çàâ. øêîëüíîé êàôåäðîé,

ó÷èòåëü — çàâó÷

Ñåìèíàðû-ïðàêòèêóìû ïî óïðàâëåí÷åñêèì òåõíîëîãèÿì:

— Óïðàâëåíèå êà÷åñòâîì îáðàçîâàíèÿ;

— Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé ïðîôèëüíîãî îáó÷åíèÿ â øêîëå;

— Äåÿòåëüíîñòü çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî ïåðåâîäó øêîëû â ðåæèì ðàçâèòèÿ

è èííîâàöèè;

— Ìîäåëèðîâàíèå ñòðóêòóðû ÂØÊ â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè;

— Êîìïåòåíòíîñòíûé ïîäõîä â ñèñòåìå ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåäàãîãîâ

øêîëû.

Ìîäóëüíûå êóðñû:

— Àíàëèòè÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî ÓÂÐ îñíîâíîé è ñòàð-

øåé øêîëû.

Èññëåäîâàíèå «Ïðîôåññèîíàëüíûå çàòðóäíåíèÿ çàâó÷à øêîëû è óðîâåíü óñïåø-

íîñòè â îñâîåíèè óïðàâëåí÷åñêèõ óìåíèé»

Îðèåíòàöèÿ â îáùèõ âîïðîñàõ ìåòîäîëîãèè

îáó÷åíèÿ; çíàíèÿ î äîñòèæåíèÿõ ñîâðåìåííûõ

ïåäàãîãè÷åñêèõ òåõíîëîãèé è ìåòîäèê îáó÷åíèÿ

è âîñïèòàíèÿ; óìåíèå ïðèìåíèòü ýòè çíàíèÿ

â ïðîåêòèðîâàíèè ðåàëüíîãî îáðàçîâàòåëüíî-

ãî ïðîöåññà

Ñåìèíàðû ïî ñîâðåìåííîé äèäàêòèêå, ïåäàãîãè÷åñêèì òåõíîëîãèÿì, ñòàíäàðòàì,

ïðîâåäåíèþ ÅÃÝ è ò.ä.:

— Ïðååìñòâåííîñòü â ñîäåðæàíèè îáðàçîâàíèÿ è â îáó÷åíèè øêîëüíèêîâ;

— Ôîðìèðîâàíèå îáùåó÷åáíûõ íàâûêîâ â óðî÷íîå è âíåóðî÷íîå âðåìÿ;

— Ïåäàãîãè÷åñêèå òåõíîëîãèè êàê ñðåäñòâî ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà îáðàçîâàíèÿ;

— Óïðàâëåíèå ðåàëèçàöèåé ïðîôèëüíîãî îáó÷åíèÿ â øêîëå;

— Ñîâðåìåííûå ïîäõîäû ê ôîðìèðîâàíèþ îáùåó÷åáíûõ íàâûêîâ â àäàïòèâíîé

øêîëå;

— Ðîëü ïåäàãîãè÷åñêèõ òåõíîëîãèé â îñâîåíèè ýôôåêòèâíûõ ñïîñîáîâ äåÿòåëüíîñòè

ó÷àùèõñÿ 

Òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ â îáëàñòè èíäèâèäóàëü-

íûõ îñîáåííîñòåé ïñèõîëîãèè è ïñèõîôèçèîëî-

ãèè ïîçíàâàòåëüíûõ ïðîöåññîâ; 

óìåíèå èñïîëüçîâàòü ýòè çíàíèÿ â êîíñòðóèðî-

âàíèè ðåàëüíîãî îáðàçîâàòåëüíîãî ïðîöåññà 

Ñåìèíàðû ïî ïñèõîôèçèîëîãèè ïîçíàâàòåëüíûõ ïðîöåññîâ, ïî èíäèâèäóàëèçà-

öèè îáó÷åíèÿ, äëÿ çàâó÷åé øêîë, ãäå åñòü êëàññû êîððåêöèîííî-ðàçâèâàþùåãî

îáó÷åíèÿ:

— Îðãàíèçàöèÿ è äåÿòåëüíîñòü êîíñèëèóìà â øêîëå;

— Ðàçâèòèå ðàçëè÷íûõ âèäîâ ìûøëåíèÿ ó ó÷àùèõñÿ â êîððåêöèîííûõ êëàññàõ;

— Ïñèõîëîãî-ïåäàãîãè÷åñêèå ïðîáëåìû êîððåêöèîííî-ðàçâèâàþùåãî îáó÷åíèÿ 

Íàâûêè ðàáîòû ñ èíôîðìàöèåé — 

âëàäåíèå ìåäèàòåõíîëîãèÿìè

Êîíôåðåíöèÿ «Èíôîðìàöèîííàÿ ñðåäà — óñëîâèå ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà 

îáðàçîâàíèÿ».

Ñåìèíàðû ïî ìåäèàòåõíîëîãèÿì:

— Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè â óïðàâëåíèè îáðàçîâàòåëüíûì ïðîöåññîì

â ñîâðåìåííîé øêîëå.

Ìàñòåð-êëàññ:

— «Èñïîëüçîâàíèå ÈÒ â óïðàâëåíèè ìåòîäè÷åñêîé ðàáîòîé»;

— «Èíôîðìàöèîííûå òåõíîëîãèè â ïðåçåíòàöèè äåÿòåëüíîñòè øêîëû»

Òåîðåòè÷åñêèå çíàíèÿ â îáëàñòè âàëåîëîãèè

è óìåíèÿ ïðîåêòèðîâàòü çäîðîâüåñáåðåãàþ-

ùóþ îáðàçîâàòåëüíóþ ñðåäó (óðîê, êàáèíåò)

Ñåìèíàðû ïî çäîðîâüåñáåðåãàþùèì òåõíîëîãèÿì ðàçëè÷íîé íàïðàâëåííîñòè:

— Çäîðîâüåñáåðåãàþùèå òåõíîëîãèè êàê óñëîâèå ïîâûøåíèÿ êà÷åñòâà 

îáðàçîâàíèÿ.

Êðóãëûé ñòîë «Ïðèíöèïû çäîðîâüåñáåðåãàþùåé ïåäàãîãèêè è èõ ïðèìåíåíèå

â ìàññîâîé øêîëå».

Ìàñòåð-êëàññ «×òî òàêîå çäîðîâüåñáåðåãàþùèé óðîê?» 
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Ïðàêòè÷åñêîå âëàäåíèå ïðîöåññàìè ýôôåêòèâ-

íîãî îáùåíèÿ, ñïîñîáíîñòü àíàëèçèðîâàòü

è êîððåêòèðîâàòü ðàçëè÷íûå âèäû ïåäàãîãè÷åñ-

êîãî âçàèìîäåéñòâèÿ ìåæäó ó÷àñòíèêàìè îáðà-

çîâàòåëüíîãî ïðîöåññà, äåòüìè è ðîäèòåëÿìè,

ñïîñîáíîñòü îáó÷àòü ïðèåìàì ýôôåêòèâíîãî

îáùåíèÿ

Ñåìèíàðû, òðåíèíãè ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðàâëåííîñòè:

— «Âçàèìîäåéñòâèå ïñèõîëîãè÷åñêîé è ìåòîäè÷åñêîé ñëóæá øêîëû»;

— «Îðãàíèçàöèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîãî ñîïðîâîæäåíèÿ ÓÂÏ â øêîëå»;

— «Îðãàíèçàöèÿ ïñèõîëîãè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè îáðàçîâàòåëüíîé ñðåäû».

Èññëåäîâàíèå «Îïðåäåëåíèå ñòèëÿ óïðàâëåíèÿ ðóêîâîäèòåëÿ øêîëû».

Óìåíèå îáîáùàòü è îðãàíèçîâàòü òðàíñëÿöèþ ïåðåäîâîãî îïûòà ó÷èòåëåé 

âíóòðè øêîëû, â ðàéîíå, ãîðîäå

Óìåíèå îáîáùàòü ñâîþ ðàáîòó â âèäå îò÷¸òîâ,

âûñòóïëåíèé, ñòàòåé

Ñåìèíàðû, ðàáî÷èå ñîâåùàíèÿ ïî ïîäãîòîâêå

— ê ñàìîïðåçåíòàöèè;

— ê ó÷àñòèþ â êîíêóðñàõ; 

— ê àòòåñòàöèè øêîëû, ðóêîâîäèòåëåé è ó÷èòåëåé. 

Ìîäóëüíûé êóðñ «Îðãàíèçàöèÿ è äåÿòåëüíîñòü øêîëüíîé àòòåñòàöèîííîé 

êîìèññèè».

Ìàñòåð-êëàññ:

— «Ïîäãîòîâêà ïóáëè÷íîãî âûñòóïëåíèÿ»;

— «Ðåêîìåíäàöèè ê òåõíè÷åñêîìó îôîðìëåíèþ ýëåêòðîííîé ïðåçåíòàöèè» 

Óìåíèå ñïëàíèðîâàòü, îðãàíèçîâàòü, ïðîâåñòè

è ïðîàíàëèçèðîâàòü, ìèêðîèññëåäîâàíèå,

ïåäàãîãè÷åñêèé ïèëîòíûé ýêñïåðèìåíò

Ñåìèíàðû äëÿ çàìåñòèòåëåé äèðåêòîðîâ øêîë, ó÷àñòíèêîâ ãîðîäñêîé

ýêñïåðèìåíòàëüíîé ïëîùàäêè:

— Óïðàâëåíèå èííîâàöèîííîé äåÿòåëüíîñòüþ ó÷èòåëÿ ñ öåëüþ ïîâûøåíèÿ êà÷åñò-

âà ñîâðåìåííîãî îáðàçîâàíèÿ;

— Äåÿòåëüíîñòü çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî ïåðåâîäó øêîëû â ðåæèì èííîâàöèè.

Ìàñòåð-êëàññ «Ðîëü ìåòîäè÷åñêîãî îáúåäèíåíèÿ â óïðàâëåíèè èííîâàöèîííûì

ïðîöåññîì»

Âëàäåíèå íàâûêàìè ïîñòîÿííîãî ïðîôåññèî-

íàëüíîãî ñàìîñîâåðøåíñòâîâàíèÿ, ïîçâîëÿþ-

ùåãî ýôôåêòèâíî èíèöèèðîâàòü è ïîääåðæè-

âàòü ïðîöåññû ñàìîïîçíàíèÿ, ñàìîðàçâèòèÿ

è ñàìîîïðåäåëåíèÿ âñåõ ñóáúåêòîâ îáðàçîâà-

òåëüíîãî ïðîöåññà

Ñåìèíàðû ïî ìîíèòîðèíãó óðîâíÿ ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè ó÷èòåëåé

— Äåÿòåëüíîñòü çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà ïî ïåðåâîäó øêîëû â ðåæèì ðàçâèòèÿ

è èííîâàöèè;

— Êîìïåòåíòíîñòíûé ïîäõîä â ñèñòåìå ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè ïåäàãîãîâ øêîëû.

Ìîäóëüíûå êóðñû

— Ìåòîäè÷åñêàÿ ðàáîòà â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè êàê óñëîâèå ðàçâèòèÿ

ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíòíîñòè ïåäàãîãîâ;

— Ôîðìèðîâàíèå îñíîâ óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè çàìåñòèòåëÿ äèðåêòîðà;

Èññëåäîâàíèå «Îðãàíèçàöèÿ øêîëüíîé ñèñòåìû ïîâûøåíèÿ êâàëèôèêàöèè

ïåäàãîãîâ»

На повестке дня — многофакторный
анализ результативности разработанной
модели, коррекция содержания, форм
и способов деятельности, используемых
в работе курсов, унификация приёмов
диагностики, описание диагностических
процедур для технологии мониторинга
компетентности заместителя директора
по учебно-воспитательной работе ос-
новной и старшей школы на основе

представленного рабочего варианта сис-
темы его компетенций.

На наш взгляд, компетентностный
подход в управлении позволяет реализо-
вать стратегию развития системного мы-
шления на всех уровнях управления об-
разованием, повысить эффективность
управленческой деятельности. 

Ìîñêâà


