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ÒÈÂÀÖÈÎÍÍÛÉ ÑÅÌÈÍÀÐ 
ê ïåäñîâåòó: êàê åãî ëó÷øå ïðîâåñòè?

Þðèé Âàëå�òè�îâè÷ Ñëîáîæà�è�îâ,
специалист Института повышения квалификации
и переподготовки работников образования г. Кирова

ÌÎ

Àâòî�î�èçàöèÿ áþ�æåò�ûõ îáðàçîâàòåëü�ûõ ó÷ðåæ�å�èé, î êîòîðîé òàê �îëãî
ãîâîðèëà âëàñòü, �à÷àëàñü ïîêà ñ «ïîñà�êè» òî�å�üêîãî ðîñòî÷êà èç ïèòî��èêà
Ìè�èñòåðñòâà ôè�à�ñîâ, êîòîðî�ó òðè ïóòè â «ðàñòèòåëü�îé æèç�è» ðîññèéñêîãî
�àðî��îãî îáðàçîâà�èÿ: áûòü �îëî�öå� ñ ïðåñòèæ�û� ïåðî� â øëÿïå,
�èçêîðîñëû� êàðëèêî� èç «ïî�ëåñêà» èëè çà÷àõ�óòü �à êîð�þ. Ñòîÿ �à ïåðåïóòüå,
�à�î êðåïêî ïî�ó�àòü, êàê �å îêàçàòüñÿ ñðå�è òðåòüèõ — ïî�ó�àòü è �èðåêòîðó
øêîëû, è âñå�ó ïå�àãîãè÷åñêî�ó êîëëåêòèâó, ñêîðåå, òîé åãî ÷àñòè, êîòîðàÿ
ñïîñîá�à ïîñ�îòðåòü çà âðå�å��î`é ãîðèçî�ò �à �âå öåëåâûå ïÿòèëåòêè âïåð¸�. 
«�ó�à�üå» �àøå ñðî��è �ó�à�üþ Èëüè Ìóðî�öà ñ êàðòè�û Â. Âàñ�åöîâà 
«Òðè áîãàòûðÿ», êîòîðûé «ãëóáè��î» ðàññ�àòðèâàåò �åñòî âîç�îæ�ûõ
ñòîëê�îâå�èé ñ �åïðèÿòåëå� (êî�êóðå�òî�), ïðèëîæèâ ê ãëàçà� ñâîþ �îãó÷óþ
«î�åñ�óþ �ëà�ü» — âîò �åòàôîðà ñëîâà «âè`�å�üå», êîòîðîå ñòàëî ãëàâ�û�
îðãà�èçàöèî��û� òåð�è�î� â ïîñëå��èå òðè�öàòü ëåò è ïðîèñõî�èò îò à�ãëèéñêîãî
vision — ïðå�âè�å�üå. 
Îñîç�à�èå �åîáõî�è�îñòè âè`�å�èÿ øêîëü�ûõ èç�å�å�èé ïðèâåëî î��èõ
ê îïòè�èç�ó, �ðóãèõ — ê ðåòðî-ðî�à�òèç�ó.

● стратегия ● позиционирование ● организационное ви`дение
● модель будущего школы ● мотивационные преобразования ● модератор
● ситуационная задача ● экспертное мнение

Ìîòèâàöèÿ îðãàíèçàöèîííîãî
âè′′äåíèÿ áóäóùåãî øêîëû

Жестокая конкурентная борьба в де-
ловом мире, в недрах которого воз-
никла организационная теория, при-
внесла в эту теорию военную терми-
нологию. Среди этих терминов наи-
более популярны два: «стратегия»
(с греческого «ведение войска»)
и «позиционирование» (с латинского
«расположение», исходный пункт
наступления). Отсюда страте-
гия — это предвидение уникальной
и выгодной позиции, предусматрива-
ющее в резерве определённый набор
видов деятельности, которые созда-

ют преимущество над конкурентом, уни-
кальные для нашей школы виды педа-
гогической деятельности. 

Любое организационное ви`дение в шко-
ле связано с намерением директора
участвовать в инновационной деятель-
ности для саморазвития школы,
при котором на порядок возрастает
роль директора школы и его команды,
причём директору работать без команды
единомышленников — это значит обре-
кать себя и школу на поражение. Со-
здавать банк идей, анализировать и ре-
ферировать их, обсуждать, пробовать



ветствующих знаний, которые ресурсно
обеспечат модель будущего нашей школы.

Директивный стиль работы директора шко-
лы при переходе к созданию модели ви`де-
ния своей школы в стратегической пер-
спективе неуместен. Мотив — это внут-
ренняя потребность и требуется «мягкое»
мотивационное воздействие на педагога.
В своей практической работе я называю
этот процесс «поворотом головы в нужном
направлении», желанием потратить свои
профессиональные усилия на ознакомление-
удивление, понимание-прозрение, примене-
ние-приращение ожидаемых и часто неиз-
бежных педагогических новшеств.

Ìîòèâàöèîííûå 
ïðåîáðàçîâàíèÿ 

В основе пограммы мотивационных пре-
образований древняя алхимическая фор-
мула: «Растворяй и сгущай». Примени-
тельно к мотивации это можно выразить
так: растворяй моменты сопротивления
к новому, сгущай моменты симпатии
к новшеству.

Процесс «растворения» мы обозначим
психологическим термином «смена паттер-
нов» (отживающих образцов профессио-
нального поведения), которые не уклады-
ваются в понятие инновационной деятель-
ности. 

Смена паттернов обыкновенно начинает-
ся с мировоззренческого удивления, рас-
шатывающего привычное понимание пе-
дагогических фактов и явлений, которые
превратились в навязчивые мифы
(«Наше образование — лучшее в ми-
ре», «Всё-таки есть на свете такие ме-
тоды/технологии, которые помогут мне
решить все мои затруднения» — миф
о методической «палочке-выручалочке»,
«Если я буду всё время говорить о вре-
де курения, то дети постепенно бросят
курить» — миф-оборотень, так как на
деле всё получается «с точностью 
до наоборот»).

элементы новшеств — в этой инновацион-
ной среде и должна проходить школьная
жизнь директорской команды. 

Для регулирования инновационных процессов
важно, чтобы в школе шла целенаправлен-
ная работа, один из инструментов кото-
рой — мотивационные семинары.

Логика инновационной деятельности в обра-
зовании в 2011 году сосредотачивается на
задаче создания проекта школы будущего,
ви`дении того, как может развиваться школа.
Средствами решения этой задачи могут
быть не только обсуждение базовых ценнос-
тей школы, создание инновационной коман-
ды директора школы, разрабатывающей иде-
ологию изменений на основе анализа инно-
вационного потенциала школы, проведение
школьных мотивационных семинаров для
выработки организационного ви`дения
модели будущей школы.

Ви`дение развития школы как смысловая ос-
нова управленческой деятельности должно
быть ярким, обоснованным, стимулирующим
деятельность педагогов. 

Ìîòèâàöèÿ ïåäàãîãè÷åñêîãî 
ïåðñîíàëà

Руководители школ часто не учитывают одну
особенность педагогического бытия современ-
ных педагогов: учителя как-то незаметно пе-
решли из статуса «педагогических кадров»
в статус педагогического «человеческого ре-
сурса», который, мало того, уже называют
«ключевым ресурсом» любой организации.
Современный подход требует тщательной ра-
боты с «ценностями» этого «ресурса», бук-
вально лелейного отношения к тем работникам
школ, которые владеют редким интеллекту-
альным качеством вѝдения образовательных
перспектив. Директору надо уделять особое
внимание коллективному повышению квалифи-
кации педагогического персонала в рамках вы-
бранного вѝдения будущего для формирования
тех специальных умений, навыков и соот-
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Процесс «растворения» должен закрепляться
на этапе чётко продуманной групповой рабо-
ты с педагогами. В образовании взрослых
практически доказано, что групповая дея-
тельность в обучении помимо других своих
«прелестей» устойчиво формирует нужный
поворот в мышлении участника группы. Этот
любопытный эффект связан с деятельностью
лидеров группы, которые «доубеждают» со-
мневающихся, а искусный модератор (руко-
водитель семинара) помогает этому «доубеж-
дению». 

В групповой же форме работы может вно-
ситься и закрепляться свежая информация
о новшествах, которые педагогическому кол-
лективу следует принять. Здесь поможет се-
рия специально сконструированных ситуаций,
ситуационных задач, с фокусом внимания на
новых педагогических действиях, для чего ис-
пользуются имитационные игры. Опыт пока-
зывает, что общая групповая обкатка новше-
ства на уровне первоначальных моделей/обра-
зов нового стабилизирует уже положительное
модифицированное отношение к данному нов-
шеству у большинства педагогов. 

Коллективная или индивидуальная рефлексия
и выработка окончательного педагогического
решения довершают мотивационный процесс
группового «сгущения». Главное в групповой
работе — подбор модератором ярких, проти-
воречивых, мыслепреобразуюших ситуаций/си-
туационных задач, когда реинтерпретируется
жизненный опыт и эмоции учащихся. 

Модератор «держит в руках» три уровня обу-
чения взрослых: предметное содержание, мо-
тивы и эмоции слушателей и их, чаще всего,
групповую коммуникацию. Смысл модерации
в том, чтобы «вычерпать» у участников семи-
нара относящиеся к правильному, с точки зре-
ния модератора, пониманию рассматриваемой
темы их собственные знания, умения, опыт
и сделать этот опыт общим достоянием, до-
полнить им то, что было в плане самого мо-
дератора. Модераторский подход к организа-
ции мотивационного семинара хорош тем, что
слушателей убеждает не только сам модера-
тор, но и умело и вовремя подключённые сто-
ронники его точки зрения, которыми могут
выступать члены директорской инновационной
команды. 

Ìîòèâàöèîííûå 
ðåñóðñû ñåìèíàðà

Предлагаемые мотивационные ресурсы
рассчитаны только на дидактический
блок организационного ви`дения. Два
других: управленческий и воспитатель-
ный блоки более специфичны, привяза-
ны к месту школы и требуют «местной»
мотивационной палитры.

Мотивационными ресурсами семинара
с акцентом на дидактическое ви`дение
школьных изменений могут послужить:
ситуационная задача «Новое содержание
школьного образования», ответ на во-
прос-исследование: «Поможет ли нам
опыт приоритетного национального про-
екта «Образование» (ПНПО) выстро-
ить модель организационного ви`дения
будущего нашей школы?».

Ситуационная задача, которая поставле-
на на первом месте, — это небольшой
кейс, который раскрывает сложность
стоящих перед «Нашей новой школой»
дидактических проблем нового содержа-
ния образования.

Инновационный опыт предшествующего
десятилетия надо «профильтровать» для
поиска аналогов своему организационно-
му ви`дению в материалах ПНПО, рас-
крывающих этот опыт, хотя бы на
уровне идей: на сайтах Академии по-
вышения квалификации и переподготов-
ки педагогических работников образова-
ния (г. Москва), на информационных
сайтах региональных институтов повы-
шения квалификации/институтов разви-
тия образования. 

Эту работу можно поручить инновацион-
ной команде директора школы, при не-
обходимости привлекая специалистов-
консультантов. А подборку наиболее ин-
тересных идей адаптировать и распеча-
тать для дискуссии на мотивационном
семинаре, сопроводить её кратким анали-
зом, комментариями и перечнем вопро-
сов для дискуссии.



ресных идей для организационного ви`де-
ния в своей школе по трём блокам: ди-
дактическому, воспитательному, управлен-
ческому, сопровождая её кратким анали-
зом и комментариями, перечнем вопросов
для дискуссии. Эта подборка материалов
из опыта ПНПО необходима для второго
этапа семинара в апреле.

Итак, старт мотивационного семинара мы
начинаем с заочной фазы, оповестив
о его начале на мартовском совещании
при директоре, аргументировав именно
такое начало и вывесив красочный плакат
с планом семинара, который по времени
растянется на март — октябрь. Почему
взят такой период? Технически написать
хорошую программу можно за месяц,
но смена организационного ви`дения
и создание мотивации к такой смене —
процесс этапно-постепенный и его жела-
тельно провести без слёз и столкновений.
Время здесь — наиболее эффективный
ресурс.

Àïðåëü

Готовим пленарную часть семинара с об-
суждением результатов заочного этапа.
План проведения пленарной части се-
минара:

● Выступление представителя команды
директора или самого директора в логике
предстоящей на учебный год работы над
организационным ви`дением школы буду-
щего. Сюжетный материал можно взять
из ситуационной задачи, местных матери-
алов и актуальных школьных проблем.

● Дискуссия по подборке наиболее инте-
ресных идей для организационного виде-
ния в своей школе, подготовленная инно-
вационной командой, по дидактическому,
воспитательному, управленческому бло-
кам по вопросам, которые были найдены
на сайтах Академии и региональных ин-
ститутов повышения квалификации и пе-
реподготовки работников образования.

Дискуссия проводится по подготовленным
распечатанным материалам для пленарной

Ðåêîìåíäàöèè
(ìàðò-îêòÿáðü)

На очередном рабочем совещании при дирек-
торе сообщите педагогам о предстоящей
длительной коллективной работе (март —
октябрь) в форме мотивационного семинара
для выработки организационного ви`дения
будущего школы. 

Ìàðò 

Семинар начинаем с заочного этапа,
с предложения методическим объединениям
школы провести два вида работ.

Первый — изучение первоначального ви`де-
ния школьных изменений каждого учителя:
для этого воспользуйтесь методикой «Нео-
конченные предложения», подберите ряд
смысловых лекал, которые раскрывают воз-
можное поле проблем современной школы
и их перспективное решение для вашей шко-
лы, например:

«Директор школы — это…», «Атмосфера
в школе должна быть…», «Современный
учитель — это…», «Мне не понятны/понят-
ны современные изменения в школе, потому
что…», «Культурный фон школы должен
быть…», «Повышение квалификации в школе
должно происходить исходя из…», «Школа
как центр интеграции основного и дополни-
тельного образования должна быть…» и т.п. 

Составляют опросник и обрабатывают его
результаты члены инновационной команды
вместе с заместителями директора. 

Второй: предложите педагогам смонтиро-
ванный вариант ситуационной задачи для
предварительного знакомства, «погружения»
в материал: предварительная заочная моти-
вация в таком варианте сэкономит время на
семинаре, вызовет меньше непредусмотрен-
ных реакций. 

Команда директора школы в марте/апреле
просматривает информационные сайты по
ПНПО и готовит подборку наиболее инте-
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работы. Она может проводиться по группам:
управленческой, воспитательной, дидактичес-
кой. Последнюю можно «распочковать» по гу-
манитарным, естественно-научным дисципли-
нам, начальной школе и т.п. 

● Выступления спикеров групп с анализом пер-
воначального видения по обработанным резуль-
татам методики «Неоконченных предложений».

● Принимается решение по первой пленар-
ной части семинара. Здесь мы воспользуемся
методом Дельфи и предложим всем участни-
кам пленума индивидуальные опросники, кото-
рые затем статистически обработают члены
инновационной команды. 

Опросники могут состоять из каталога/перечня
возможных стратегических изменений в школе,
которые инновационная команда «нащупала»
в опыте ПНПО, а также на основе собствен-
ных исследований, и по ним каждый учитель
проводит рейтинговую их оценку. Полученный
материал внимательно анализируют члены ин-
новационной команды; составляется «десятка»
наиболее одобряемых коллективом изменений
для ви`дения будущего нашей школы.

Затем, через две недели, эта «десятка» повтор-
но рассматривается в отдельных профессиональ-
ных группах и/или в личных собеседованиях
с авторитетными педагогами-экспертами. Толь-
ко после повторного экспертного этапа рас-
смотрения и корректировки «десятка», возмож-
но, уменьшенная до оптимального количества
изменений, может быть положена в сценарий
ви`дения будущего школы.

Чему мне надо научиться 
на моём рабочем месте

Решаем ситуационную задачу «Изменение
содержания школьного образования»:
● отвечая на возникшие вопросы по содержа-
нию изменений в мировом сообществе, начав-
шейся практике перехода начальной школы на
новый стандарт, с помощью заранее подго-
товленного эксперта из команды директора
школы;
● работая по методу Дельфи: как и в первой
части пленарного семинара это работа с оп-
росниками для того, чтобы выяснить отноше-
ние наших педагогов к мировым инновациям

в образовании, составить рейтинг важ-
нейших умений, которые надо формиро-
вать в педагогической среде и в среде
школьников (в частности, умения кон-
струировать и применять ситуационные
задачи для формирования и оценки ме-
тапредметных умений и социальных
компетентностей учащихся). Аналогич-
ная работа требуется при внимательном
изучении дизайна задач формата
PISA, к которым у нас пока довольно
небрежное отношение, а ведь за ними
большое будущее, и они требуют про-
фессионального освоения.

Главная линия оценки: что вызвало ин-
терес и желание научиться этому в сте-
нах своей школы. Этот материал помо-
жет спланировать блок коллективного
повышения квалификации в школе, то,
что в деловом мире принято называть
корпоративным обучением. Это блок на-
до планировать не менее чем на три
года вперёд, и готовить его должны все
члены инновационной команды школы.
Почему на три года? Это наиболее про-
ективный период в стратегии, его можно
логически увязать и реально продумать.
И это то время, за которое наша моти-
вация станет нам активной помощницей.

Но здесь надо учесть самое важное:
коллективное повышение квалификации
должно идти на опережение, иначе
теряется всякий смысл. Если нам ещё
не грозит в 2011 году переход на но-
вый федеральный стандарт по образо-
ванию, то это не значит, что мы к это-
му не должны готовиться заранее. Уже
много появилось печатных и иных ма-
териалов, чтобы их приобрести, осмыс-
лить, «примерить» и включиться в ре-
альные действия.

Общее решение по пленарной части се-
минара может быть таким: на основе
материалов, принятых по решениям пле-
нарной части семинара, составить сцена-
рий организационного ви`дения будущего
нашей школы и его формализованной
модели. Исполнители: директор школы,



мализация сценария в модель организаци-
онного будущего школы.

Îêòÿáðü

Проводится расширенный педсовет. Ут-
верждается концепция организационного
ви`дения. Создаётся группа стратегическо-
го планирования развития школы.

�åêàáðü

Утверждается стратегический план на ос-
нове модели ви`дения будущего школы
кворумом из членов педагогического
и попечительского советов.

Ñèòóàöèîííàÿ çàäà÷à 
«Íîâîå ñîäåðæàíèå îáðàçîâàíèÿ»

Наше знание о мировом образовании ста-
ло более точным с появлением «Между-
народной программы оценки образователь-
ных достижений школьников», по её ре-
зультатам судят об образовательном
и культурном уровне определённого круга
наций. Их оценкой служат не победы
в международных предметных олимпиа-
дах, а добровольное участие в программе
PISA, проводимой по образовательной
идеологии ОЭСР, опирающейся на при-
нятую в современном образовательном
мире «философию компетенций». 

Участники — пятнадцатилетние школьни-
ки, содержание знаний которых должно
опираться на «каркас» востребованных
в современном мире ключевых компетен-
ций. К 15 годам школьник должен владеть
набором функциональных умений и навы-
ков и соответствующим содержанием праг-
матизированных знаний, который позволя-
ет рационально определиться в выстраива-
нии дальнейшей образовательной перспек-
тивы, связанной с ценностями общества,
его функционированием и прогрессом.

По результатам оценки PISA наши пят-
надцатилетние школьники показали не-
удовлетворительные результаты. 

инновационная команда; сроки: май — июнь;
составить в качестве дополнения к сцена-
рию/модели ви`дения блок повышения ква-
лификации с перспективой на три года с це-
лью опережающей подготовки педагогическо-
го персонала к образовательным изменениям
в ви`дении будущего нашей школы (ответст-
венные — члены инновационной команды,
профильный заместитель директора).

Ìàé — èþ�ü

После пленарного этапа семинара руководи-
тель школы с помощью команды выполняет
обобщающее задание для составления сцена-
рия видения будущего школы.

Выполняется обобщающее задание по сле-
дующему алгоритму:
● формулируются положительные и отрица-
тельные стороны современного воспитания,
обучения, управления в нашей школе. Это
задание можно выполнить несколько раз,
ставя себя мысленно в позицию учителей,
школьников, родителей, администрации;
● составляется список возможных причин
основных негативных явлений в школе. При-
чины разделяются на внешние, не зависящие
от усилий школы, и внутренние, зависящие
от усилий школьных работников;
● внутренние причины располагаются по их
значению, влиятельности; обозначаются их
основные связи;
● опираясь на полученные результаты, форму-
лируются желательные направления изменения
причин и явлений (предварительная формули-
ровка целей инноваций), выделяются цели;
● выбираются средства, новые для вашей
школы, — это и есть обобщённое представ-
ление о возможных нововведениях. Прораба-
тываются цели и средства изменения школь-
ной жизни;
● составляется картина организационного ви-
дения школы будущего. 

Ñå�òÿáðü

Заочное обсуждение сценария, его корректи-
ровка. Участие общественности, представите-
лей учащихся в обсуждении сценария. Фор-

Þ.Â. Ñëîáîæàíèíîâ.  Ìîòèâàöèîííûé ñåìèíàð ê ïåäñîâåòó: êàê åãî ëó÷øå ïðîâåñòè?
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ 

Надо искать пути выхода из этой тупиковой
результативности. 

В «Предложениях для рекомендаций Европей-
ского парламента о ключевых компетенциях»
(2006 г.) названы ключевые компетенции, ко-
торые стали нормой содержания образования
в школах ЕС с 2002 года; эти компетенции
эмпирически выведены по результатам много-
летнего исследования, который проводился
специалистами ОЭСР. Рекомендовано вклю-
чить в содержание среднего общего образова-
ния стран Евросоюза ключевые динамические
компетенции: способность к коммуникации на
родном языке; способность к коммуникации на
иностранном языке; математическая компетен-
ция и базовые компетенции в науке и техноло-
гии; цифровые компетенции; способность
учиться; социальные и гражданские компетен-
ции; способность к инициативе и предпринима-
тельству; культурная компетенция.

Ïåäàãîãè÷åñêèå 
ýêñïåðòíûå ìíåíèÿ 

Результаты тестов PISA стали в мире основ-
ным индикатором состояния национального об-
разования и мерилом культуры нации. Ответы
на международные тесты PISA показывают,
что российские пятнадцатилетние школьники
испытывают затруднения при работе с зада-
ниями большого объёма как составной текс-
товой информацией, так и визуальной инфор-
мации в виде таблиц, диаграмм, графиков, ри-
сунков, схем; с заданиями, составленными из
разных предметных областей для правильного
выполнения которых надо интегрировать
разнообразные знания, использовать обще-
учебные умения, отбирать и использовать
адекватные описываемой ситуации способы
размышления, анализа; с заданиями, в кото-
рых неясно, к какой области знаний надо об-
ратиться, чтобы определить способ действий
или информацию, необходимые для выявления
и решения проблемы; с заданиями, где нужно
привлекать дополнительную информацию, или,
напротив, с заданиями, содержащими избы-
точную информацию, «лишние» данные;

с большим числом заданий разной те-
матики и разных форм записи ответа
в одной работе, которую надо выпол-
нить за ограниченное время». 

Çàäàíèÿ 

● Какие ключевые компетенции могут
быть основой дидактического видения
вашей школы: составьте свой школьный
список.

● Сравните каталог ключевых компе-
тенций Совета Европы с теми компе-
тенциями, которые вам предлагается
включать в содержание образования ад-
министрацией, органами управления субъ-
екта Федерации; с теми компетенциями,
которые вы выбрали.

● Проведите презентацию своего ката-
лога компетенций.

● Постройте классификацию компетен-
ций на основе требований Стандарта.

● Примите участие в создании школь-
ного варианта каталога компетенций
для дидактического блока ви`дения буду-
щего вашей школы.

● Определите возможные критерии
оценки сформированности у школьников
восьмых, одиннадцатых классов вашего
или общешкольного каталога компетен-
ций (подберите инструменты оценки
компетенций.

Принимая стратегический план на основе
модели вѝдения будущего школы, учи-
тывайте, что основная ценность иннова-
ций заключается в том, что они предназ-
начены для ученика и должны быть ему
понятны: ему должно быть ясно, что да-
ёт конкретное изменение практики обра-
зования школе и ученикам; исследуйте,
как воздействуют инновационные изме-
нения на учебный прогресс различных
групп школьников. ÍÎ




