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ÊÒÎ

Îòâåò �à ïîñòàâëå��ûé âîïðîñ ïðå�ñòàâëÿåò è�òåðåñ è �ëÿ ñà�èõ
ðóêîâî�èòåëåé øêîë, è �ëÿ ��îãèõ �ðóãèõ ðàáîò�èêîâ ñèñòå�û îáùåãî
îáðàçîâà�èÿ. Îñîáîå ç�à÷å�èå î� è�ååò �ëÿ ñïåöèàëèñòîâ öå�òðîâ
ïîâûøå�èÿ êâàëèôèêàöèè óïðàâëå�÷åñêèõ êà�ðîâ, êîòîðûå �îëæ�û
îïðå�åëÿòü ñî�åðæà�èå ïðîãðà�� îáó÷å�èÿ �èðåêòîðîâ øêîë.
Ñîñòàâèòåëè òàêèõ ïðîãðà��, êàê ïðàâèëî, èñõî�ÿò èç ôó�êöèé
�èðåêòîðà øêîëû, êîòîðûå êî�êðåòèçèðóþòñÿ â ñî�åðæà�èè
óïðàâëå�÷åñêèõ çà�à÷, à ñî�åðæà�èå �å�ÿåòñÿ â ñîîòâåòñòâèè
ñ èç�å�å�èÿ�è â ñèñòå�å îáðàçîâà�èÿ. 

к финансово-хозяйственной самостоятель-
ности школ на основе нормативного поду-
шевого финансирования, профильное обу-
чение в старшей школе, распространение
информационных технологий, создание ин-
ститутов государственно-общественного
управления школ. 

Проектируемые изменения в системе об-
разования включают переход к обязатель-
ному среднему образованию, введение
в массовую практику единого госэкзамена,
переход на образовательные стандарты
второго поколения.

Ряд изменений в сфере общего образова-
ния можно прогнозировать исходя из су-
ществующих тенденций, которые фиксиру-
ются социологическими опросами и повсед-
невными наблюдениями работников образо-
вания: социальные ожидания в области
образования, взаимоотношения органов

Ïод квалификацией руководите-
лей школ понимается их способ-
ность решать управленческие за-

дачи в конкретных социально-пе-
дагогических условиях. Повыше-
ние квалификации руководителей
школ заключается в освоении спо-
собов решения новых и/или осво-
ении более эффективных спосо-
бов решения известных управлен-
ческих задач. 

Определяя программу повышения
квалификации руководителей школ,
необходимо проанализировать пла-
нируемые и прогнозируемые изме-
нения в самой системе образова-
ния. В ближайшей и среднесроч-
ной перспективе (ближайшие пять
лет) получат развитие те измене-
ния, которые уже происходят в си-
стеме общего образования: переход 
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управления образованием и школами, отношения
между школами и участниками образовательно-
го процесса. 

Выделим изменения, которые больше всего
могут повлиять на содержание управленческих
задач, решаемых директором школы.

Можно предполагать рост общественных ожи-
даний повышения роли школы в формировании
общего культурного пространства, формирова-
нии у молодого поколения общих культурных
ценностей, определяющих социокультурную
идентичность личности. Эти ожидания могут
выражаться в призывах к усилению в школе
патриотического воспитания, к изучению наци-
ональных традиций или иным образом. Но ес-
ли перевести содержание этих ожиданий на
язык педагогических целей общего образова-
ния, то речь идёт о существенном повышении
уровня общекультурной компетентности уча-
щихся. 

Можно ожидать и роста требований к резуль-
тативности воспитательной деятельности шко-
лы со стороны властных структур, которые всё
чаще настаивают на том, чтобы школа приняла
на себя ответственность за социальное поведе-
ние учащихся. Эти ожидания можно интерпре-
тировать как рост требований к поведению
школьников и к развитию у них способности
решать нравственные проблемы. 

Одновременно очевидна прагматизация запро-
сов к школе родителей, которые в наибольшей
мере проявляют интерес к тому, чтобы школа
обеспечила подготовку, достаточную для про-
должения обучения в вузе. 

Сложившаяся система итоговой аттестации
учащихся поддерживает ориентацию родителей
(да и учителей) на достижение предметных
результатов. Между тем и объективные требо-
вания меняющегося общества, и социальные
ожидания, о которых речь шла выше, касают-
ся достижения личностных и метапредметных
результатов образования — ценностных уста-
новок учащихся, их культурных запросов,
ключевых компетентностей.

Если рассматривать деятельность школы как
предоставление образовательных и социальных
услуг, то можно сказать, что родители заинте-

ресованы в повышении качества услуг,
которые обеспечивают непосредственные
образовательные результаты, а с пози-
ций общества в целом необходимо по-
вышать качество образовательных услуг,
которые влияют на отсроченные образо-
вательные результаты. 

Властные структуры, как и многие ро-
дители, тоже хотели бы «здесь и
сейчас» иметь желаемое социальное по-
ведение учащихся (что проявилось бы 
в уменьшении числа правонарушений
школьников и в масштабах их участия 
в различных социальных акциях). 

Таким образом, возникает необходи-
мость найти возможность достичь и не-
посредственные, и отсроченные образо-
вательные результаты, соответствующие
различным социальным ожиданиям. 

Èçìåíåíèÿ â ñîñòàâå 
óïðàâëåí÷åñêèõ çàäà÷ 

В области анализа, целеполагания, пла-
нирования основной задачей становится
переход от режима функционирования
школы к режиму развития. Школа
окажется конкурентоспособной и эффек-
тивно работающей, если изменения в её
деятельности будут иметь опережающий
характер (заблаговременная подготовка
к введению ЕГЭ, новых стандартов,
к переходу на обязательное среднее об-
разование, предупреждение рисков и со-
здание условий для реализации появляю-
щихся возможностей). Основным инст-
рументом управления изменениями в де-
ятельности школы становится программа
её развития. Разработка качественной
программы развития, основанной на ана-
лизе изменений в условиях деятельности
школы и в требованиях к результатам
этой деятельности, становится одной из
основных управленческих задач. 

В области îðãà�èçàöèè на первый план
выходит управление финансовыми и ма-
териальными ресурсами школы, защита



ний в образовательной деятельности шко-
лы и её результатах.

Успешное решение этих управленческих
задач позволит создать новые модели де-
ятельности школы: модели образователь-
ной деятельности и модели взаимодейст-
вия с педагогическими и социальными
партнёрами школы, без поддержки кото-
рых невозможно модернизировать ни об-
разовательную, ни финансово-хозяйствен-
ную деятельность школы. 

Очевидно, что возникает необходимость
в опережающей подготовке руководителей
школ к решению новых управленческих
задач. Можно выделить основные содер-
жательные блоки такой подготовки: стра-
тегический менеджмент в образовании;
экономика и финансирование школ, управ-
ление социальными изменениями; разра-
ботка инновационной образовательной
программы и программы развития школы.

Содержание каждого блока можно конкре-
тизировать, определив знания, умения, спо-
собы деятельности, которые важно освоить
руководителю школы для успешного реше-
ния своих управленческих задач. Отвечая на
вопрос, ставший названием этой статьи,
можно сказать, что современный директор
школы — это специалист в области
стратегического управления, в области
экономики образования, в области взаимо-
действия с социальными партнёрами шко-
лы, в области планирования образователь-
ного процесса. Этот ответ на поставленный
вопрос будет правильным, но неполным.

Ответ на вопрос о том, кем является ди-
ректор школы, предполагает анализ его
функций и роли в развитии школы. Если
функции директора школы характеризуют
виды деятельности, которыми он должен
руководить, то его роль определяется те-
ми процессами, которыми он способен уп-
равлять. При этом надо учитывать, что
в системе образования, в том числе в ло-
кальных системах, которыми являются об-
разовательные учреждения, могут иметь
место различные процессы.

интересов школы как юридического лица.
Другая задача в этой области связана с оп-
тимизацией соотношения прав и обязаннос-
тей основных участников образовательного
процесса — педагогов, учащихся, их роди-
телей, самой школьной администрации. Ре-
шение этой задачи связано с необходимос-
тью повысить ответственность каждой груп-
пы участников образовательного процесса за
результаты своей деятельности (с этой точ-
ки зрения названная задача не только уп-
равленческая, но и педагогическая). 

В области êîîð�è�àöèè приоритетное значе-
ние приобретают две задачи: 

● разработка и реализация образовательной
программы школы, которая должна обеспе-
чить взаимодействие учителей, а также всех
участников образовательного процесса для до-
стижения интегративных целей образования;
● взаимодействие с социальными и педагоги-
ческими партнёрами школы, без поддержки
которых школа не может эффективно обу-
чать и воспитывать. 

В области �îòèâàöèè участников образова-
тельного процесса (учащихся, учителей, ро-
дителей) возникает необходимость в решении
нескольких задач: 

● создание (совершенствование) системы
оценивания достижений учащихся, соответст-
вующей новым условиям деятельности школы
и учитывающей потребность в оценке дости-
жений учащихся, выходящих за рамки изу-
чения учебных предметов;
● создание (совершенствование) системы об-
щественной оценки достижений школы; 
● стимулирование деятельности учителей, на-
правленной на достижение интегративных ре-
зультатов общего образования; 
● оптимизация условий деятельности учите-
лей, освобождение их от бесполезной работы
и выполнения обязанностей, не соответству-
ющих их функциям. 

В области êî�òðîëÿ на первый план выхо-
дит задача организовать мониторинг измене-

Îëåã Ëåáåäåâ.   Êòî âû, äèðåêòîð øêîëû?
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Термин «процесс» имеет два основных значе-
ния: последовательная смена явлений, состоя-
ний в развитии чего-либо; совокупность после-
довательных действий для достижения какого-
либо результата. Применительно к сфере обра-
зования второе определение относится к про-
цессу управления, обеспечивающим процессам
(формирование сети образовательных учрежде-
ний, распределение ресурсов и т.п.) и образо-
вательному процессу. Все это процессы орга-
низуемые, их организация в школе — функ-
ция её директора.

Первое определение процесса относится
к изменениям в системе образования, непо-
средственное управление которыми невоз-
можно. Это изменения в связях и отношени-
ях внутри системы образования — между
учителями и учениками, между самими учи-
телями, другими участниками образователь-
ного процесса, между учреждениями системы
образования. Это также изменения в отно-
шении к образованию, системе образования
и конкретной школе как со стороны участ-
ников образовательного процесса, так и со
стороны социума. 

Подобные изменения имеют характер спон-
танных трансформационных процессов, вы-
званных изменениями в обществе и в самой
системе образования (в управленческих,
обеспечивающих и образовательных процес-
сах). Примерами спонтанных трансформаци-
онных процессов в сфере образования
в постсоветский период могут служить ком-
мерциализация образования, в том числе
распространение псевдорыночных отношений
между участниками образовательного про-
цесса, формирование образовательных сетей
(развитие сетевого взаимодействия образова-
тельных учреждений), автономизация обра-
зовательных учреждений: в последнем случае
имеется в виду не финансово-хозяйственная
самостоятельность, а поиск школами собст-
венного «педагогического лица», своей педа-
гогической позиции. 

Пожалуй, наиболее важным процессом
в постсоветский период стало изменение
в ценностных основаниях системы образова-
ния, которое выразилось в переходе от «иде-
ологии долга» к «идеологии права». Совет-
ская система образования основывалась на

том, что учёба детей в школе рассмат-
ривалась как их долг перед обществом,
а деятельность учителей — как выпол-
нение ими своего педагогического дол-
га. При этом деятельность тех и дру-
гих жёстко регламентировалась норма-
ми, в соответствии с которыми каждый
ребёнок был обязан учиться в опреде-
лённой школе, а каждый выпускник
профессионального учебного заведения
должен был работать по месту распре-
деления. 

Диверсификация образовательных уч-
реждений в постсоветский период со-
здала условия для выбора учащимися
учреждений общего образования и об-
разовательных программ. Учёба в шко-
ле стала рассматриваться как реализа-
ция права на образование. У учителей
расширились возможности выбора ди-
дактических и методических средств
обучения. 

Конечно, и сейчас право выбора у уча-
щихся и учителей нередко весьма огра-
ничено, но, тем не менее, личностный
смысл образования стал меняться. 

Эти процессы не однозначны с точки
зрения социальных и педагогических по-
следствий, но их объединяет то обстоя-
тельство, что они возникли и получили
развитие не в результате чьих-либо
предписаний, а как реакция на происхо-
дящие в обществе и в системе образова-
ния перемены. С этой точки зрения
можно сказать, что мы имеем дело
с неуправляемыми процессами, которы-
ми надо управлять — поддерживать,
корректировать или блокировать. По-
добные трансформационные процессы
могут происходить в образовательных
системах разного уровня, в том числе
и в конкретных школах. 

Роль директора школы определяется
тем, какими процессами он в состоянии
управлять — стабильными организован-
ными? Трансформационными организуе-
мыми? Спонтанными? 



Большинство из перечисленных выше
ролей характеризуют директора как
«идеолога», разработчика педагогичес-
кой концепции, идейного руководителя
школы. В постсоветский период широ-
кую известность получили школы, ру-
ководители которых смогли выдвинуть
и реализовать на практике перспектив-
ные педагогические идеи. Имена этих
руководителей хорошо известны про-
фессиональному сообществу —
А.Н. Тубельский, Е.А. Ямбург,
Е.Л. Рачевский, А.А. Пинский,
А.Г. Каспаржак, и этот перечень мож-
но продолжить.

Проявлением ориентации школы на поиск
собственной педагогической программы
стала практика «самоназваний» — школа
самоопределения, школа взросления, шко-
ла индивидуального обучения, школа со-
трудничества, школа творчества и радос-
ти, школа культурных традиций, школа
успеха и т.п. Конечно, не всегда подоб-
ное название отражает оригинальную пе-
дагогическую концепцию, «собственное
имя» школы может быть и средством
привлечения к ней интереса. Но в любом
случае это отражает существующую по-
требность школ в «педагогическом само-
определении». 

Задача определения педагогической
концепции школы, по крайней мере её
педагогической позиции, стала особенно
актуальна в связи с изменением «мира
школы», утратой во многих случаях
привычных норм педагогической дея-
тельности. 

Педагогическая концепция школы —
это основная точка зрения педагогичес-
кого коллектива на её функции, сущ-
ность образования и смысл педагогичес-
кой деятельности. Точка зрения может
быть единой для всего педагогического
коллектива, а может быть и различной
у разных педагогов, она может быть
представлена или не представлена в до-
кументах, но всегда отражается в по-
вседневной педагогической практике.

В советской школе требовался директор,
способный руководить учебно-воспитатель-
ным процессом и обеспечивать его на основе
передового педагогического опыта. Директор
школы должен был быть «старшим учите-
лем», методистом, хотя на практике многие
руководители школ играли роль «завхоза»,
умело использующего скудные ресурсы шко-
лы для её нормального функционирования.
Сфера педагогических инноваций ограничива-
лась решением важных, но всё же частных
методических вопросов (организация урока,
методы обучения, текущая оценка успеваемо-
сти учащихся).

Существовавшие тогда ограничения опреде-
лили то обстоятельство, что движение педа-
гогов-новаторов во второй половине
80-х годов было представлено в основном
учителями, а не руководителями школ. Ког-
да (уже в постсоветский период) Закон РФ
«Об образовании» значительно расширил
сферу компетенций школ, начался бурный
рост образовательных инициатив, с которы-
ми выступают руководители школ. В регио-
нах страны складываются группы директо-
ров школ, ставших лидерами инновационного
движения в образовании.

Íîâûé òèï äèðåêòîðà øêîëû

Начинает формироваться новый тип дирек-
тора школы, готового принимать стратегиче-
ские решения. Одновременно развивается
процесс диверсификации типов руководите-
лей школы. Этот процесс нашёл отражение
в статье «Директор школы» в словаре-спра-
вочнике «Управление школой. Ключевые
слова» (Москва-Кемерово, 2002. С. 47):
«Кроме должностных обязанностей, дея-
тельность директора школы в каждом кон-
кретном случае характеризует и его «роле-
вой репертуар», связанный как с различны-
ми видами управленческих действий, так
и с его работой как специалиста (Аналитик,
Диагност, Плановик, Координатор, Препо-
даватель, Исследователь, Представитель
школы и т.д.)».
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В структуре педагогической концепции мож-
но выделить три блока: педагогическая пози-
ция по принципиальным вопросам образова-
ния; определение особенностей своей школы,
её специфических возможностей, своеобразия
её миссии; определение меры своей ответст-
венности за результаты собственной деятель-
ности. 

Определение педагогической концепции пред-
полагает ответы руководителей и учителей
школы на три основных вопроса: в чём смысл
той деятельности, которой мы занимаемся?
В чём заключаются особые возможности на-
шей школы в осуществлении этой деятельнос-
ти? Что наша школа может гарантировать? 

Каждый из этих вопросов представляет собой
совокупность более частных вопросов, на ко-
торые директор школы должен уметь нахо-
дить адекватные ответы. Сегодня необходим
директор школы, способный решать методо-
логические задачи: определять педагогическую
концепцию школы и на её основе формиро-
вать образовательную программу и программу
развития школы. Если в советской системе
образования была потребность в директоре
школы, который выполнял бы роль организа-
тора образовательного процесса, то в период
подъёма инновационного движения в сфере
общего образования в постсоветский период
возникает потребность в директоре, способ-
ном продуцировать педагогические идеи и на-
ходить технологические средства их реализа-
ции. Меняются требования и к уровню про-
фессиональной квалификации руководителя
школы, прежде всего, к его подготовке в об-
ласти педагогической теории и управления об-
разовательными системами. 

В 90-е годы получают развитие и требования
к директору школы как эффективному менед-
жеру, способному использовать ресурсы орга-
низации для достижения поставленных целей.
«Менеджерский вариант» предполагает повы-
шение квалификации директора школы, преж-
де всего, в области права, экономики, теории
управления. Однако менеджер в сфере обра-
зования, не имеющий достаточного уровня
компетентности в области собственно педаго-
гической деятельности, способен обеспечить
лишь эффективное функционирование школы,
но вряд ли сможет обеспечить её развитие,

если понимать под развитием достиже-
ние существенно новых педагогических
результатов.

Ðîëü ñîâðåìåííîãî 
äèðåêòîðà øêîëû

Выделим три основные позиции —
идейный лидер коллектива, менеджер,
организатор образовательного процесса.
Как организуемыми, так и спонтанны-
ми трансформационными процессами
может управлять тот руководитель
школы, который способен видеть взаи-
мосвязи социальных, педагогических,
институциональных, организационных
проблем и находить способы их реше-
ния применительно к возможностям
своего образовательного учреждения.

Современному поколению руководителей
школ во многих случаях недостаёт
и идейно-теоретической, и менеджер-
ской, и «технологической» подготовки.
К тому же скорее исключением, чем
правилом, бывает сочетание качеств
«идеолога», менеджера и организатора
образовательного процесса в одном ли-
це. Те, кто в полной мере способен вы-
полнить все три эти роли, составляют
профессиональную элиту в системе об-
щего образования. Но доля элиты
в структуре управленческих кадров не-
велика и вряд ли она может быть очень
большой. Каковы возможности системы
повышения квалификации управленчес-
ких кадров в качественном изменении
состава руководителей общеобразова-
тельных школ? 

Речь идёт о качественном изменении
всего слоя руководителей школ — спо-
собных управлять различными видами
процессов в системе образования. 

Понятно, что задача качественного об-
новления менеджмента школ не может
быть решена исключительно средствами
повышения квалификации управленчес-
ких кадров: необходимы изменения



и такой вариант обучения не стоит исклю-
чать, учитывая, что каждая категория ру-
ководителей решает и общие, и специфи-
ческие задачи управления школой),
а школьные стратегические команды.
В этом случае появляется больше воз-
можностей для естественного распределе-
ния ролей внутри команды — аналитиков,
проектировщиков, организаторов, админи-
страторов, «технологов» и т.д.

Ответ на вопрос «для чего учить?» тоже
нельзя считать очевидным. Повышение
квалификации работника заключается
в освоении им способов деятельности,
обеспечивающих возможность решать но-
вые задачи или известные задачи профес-
сиональной деятельности. Применительно
к системе общего образования можно вы-
делить три уровня управленческих задач:
оперативные задачи, которые надо решать
уже сейчас; стратегические задачи, рас-
считанные на среднесрочную перспективу
(например, на 3–5 лет); стратегические
задачи, ориентированные на долгосрочную
перспективу. 

Система повышения квалификации кадров
должна обеспечивать подготовку к реше-
нию конкретных задач. Но степень кон-
кретности актуальных и перспективных
задач, естественно, будет разной. Будут
различия и в составе самих задач. Так,
актуальные задачи руководителей школ
связаны с организацией профильного обу-
чения, переходом к финансовой самостоя-
тельности, программой информатизации
образования. 

Перспективные задачи связаны с проек-
тируемыми и прогнозируемыми изменени-
ями и в деятельности школы, и в самом
понимании смысла школьного образования
в условиях информатизации общества
и ускорения темпов его развития. 

Нельзя не учитывать, что руководители
школ заметно различаются по степени го-
товности решать управленческие задачи
разного уровня. Значительная часть
школьных менеджеров готова ограничить

и в порядке назначения на должность руко-
водителей школ, и в системе их аттестации,
и в методах руководства школами (в прак-
тике управления региональными и муници-
пальными системами часто требуются по-
слушные исполнители предписаний управ-
ленческих органов, не претендующие на
собственную педагогическую позицию —
в этом случае подготовка руководителей
школ к решению стратегических задач вряд
ли будет эффективной). 

Анализируя возможности системы повыше-
ния квалификации управленческих кадров по
качественному обновлению состава руководи-
телей школ, ответим на вопросы, которые
относятся к любой образовательной системе:
кого учить? Для чего учить? Чему учить?
Как учить?

Ответ на вопрос «кого учить?» не столь оче-
виден, как это может показаться. В состав
руководства школы входят директор и его
заместители. Следовательно, имеет смысл од-
новременно обучать всех руководителей шко-
лы — в этом случае можно рассчитывать на
единое понимание руководством школы её
проблем и перспектив развития. В последние
годы в системе образования стал формиро-
ваться институт общественных управляющих.
Видимо, и этот слой руководителей должен
быть включён в общую программу повыше-
ния квалификации управленческих кадров. 

Статус руководителя организации ещё не
означает способности решать широкий круг
управленческих проблем. В теории управле-
ния используется понятие «когнитариат» для
обозначения интеллектуального ядра органи-
зации, состав которого определяется не слу-
жебным положением, а творческими воз-
можностями работников. Таким интеллекту-
альным ядром в школах становятся рабочие
группы, которые занимаются подготовкой
образовательных программ и программ раз-
вития школы.

Таким образом, имеет смысл обучать не от-
дельные категории руководителей школ (хотя
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свою квалификацию умением решать лишь
оперативные задачи. Есть руководители шко-
лы, которые стремятся ориентироваться в ми-
ровых тенденциях развития образования, но-
вых достижениях педагогики, педагогической
психологии, теории управления и на этой осно-
ве определять долгосрочные перспективы раз-
вития школы.

Видимо, система повышения квалификации
должна обеспечивать возможность выбора об-
разовательных программ, ориентированных на
решение управленческих задач разного уровня. 

Ответ на вопрос «чему учить?» определяется
конкретными целями повышения квалификации
руководителей школ. Для обучения директоров
школ есть весьма разнообразные учебные кур-
сы: «Научно-теоретические и психолого-педа-
гогические аспекты воспитания, обучения
и развития», «Теоретические и практические
основы управления образовательным учрежде-
нием», «Программно-целевое управление обра-
зовательной системой», «Контрольно-инспек-
ционная деятельность в образовательном уч-
реждении», «Федеральная и региональная об-
разовательная политика», «Нормативно-право-
вые основы жизнедеятельности образователь-
ного учреждения», «Экономические основы де-
ятельности образовательного учреждения»,
«Ресурсы развития школы», «Управление ка-
чеством образования» и т.д. 

Нет никакой необходимости унифицировать
учебные курсы, важнее определить их инвари-
антные компоненты. Они уже были названы
выше, когда речь шла о необходимости созда-
вать новые модели деятельности школы (стра-
тегический менеджмент в образовании, управ-
ление социальными изменениями и т.д.). 

Существенное значение имеет уровень рас-
смотрения тех или иных проблем в рамках
учебных курсов, ибо этот уровень будет
влиять на определение руководителем школы
своей роли. Если содержание курса свести
к набору практических рекомендаций, к тому
же ещё полностью соответствующих требо-
ваниям управленческих структур, директор
становится лишь исполнителем чужих пред-
писаний. Для воспитания идейного руководи-
теля школы в содержание образовательной
программы должны войти и практические,

и теоретические вопросы, отражающие
разнообразие взглядов на проблемы
образования и управления образова-
тельными системами. 

Представление о такой программе даёт
учебный план Центра изучения образо-
вательной политики Московской выс-
шей школы социальных и экономичес-
ких наук (он рассчитан на два года оч-
но-заочного обучения). План предусма-
тривает изучение философии образова-
ния, вопросов социокультурного проек-
тирования и менеджмента в социальной
сфере, методов социальных исследова-
ний, опыта образовательных реформ,
вопросов образовательной политики
и управления образовательными систе-
мами. 

Вопрос «как учить?» в данном случае
касается не столько образовательных
технологий, сколько характера взаимо-
отношений участников образовательно-
го процесса — слушателей и препода-
вателей (который во многом и будет
определять выбор методов и форм об-
разовательной деятельности). Понима-
ние возможного характера взаимоотно-
шений участников образовательного
процесса, в свою очередь, связано
с пониманием сущности этого процес-
са. Если образовательный процесс рас-
сматривать как информационный (как
передачу знаний и умений), то отно-
шения между преподавателями и слу-
шателями неизбежно начинают выстра-
иваться как отношения между теми,
«кто знает», и теми, «кто не знает».
Такой тип отношений показал свою
низкую эффективность в условиях
школы, а в системе повышения квали-
фикации он совершенно неприемлем,
ибо практические знания слушателей
почти всегда богаче знаний преподава-
телей о конкретных ситуациях управ-
ленческой деятельности.

Иное дело, если рассматривать образо-
вательный процесс как развитие у обу-
чаемых способности решать значимые



для них проблемы на основе анализа соци-
ального опыта, элементом которого являет-
ся их собственный опыт. В этом случае от-
ношения между слушателями и преподава-
телями будут выстраиваться как партнёр-
ские. При таком понимании образователь-
ного процесса и слушатели, и преподавате-
ли учатся совместно решать новые пробле-
мы, возникающие в управленческой дея-
тельности. При этом каждая группа участ-
ников образовательного процесса выполняет
свою роль: преподаватели выступают как
специалисты по анализу управленческих си-
туаций, слушатели — как специалисты по
решению (пусть не всегда успешному) кон-
кретных управленческих проблем. Резуль-
татом совместной деятельности в этом слу-
чае становится видение существующих
и возникающих проблем и определение воз-
можных способов их решения.

При подобном понимании сути образова-
тельного процесса в системе повышения
квалификации управленческих кадров неиз-
бежно планирование двух видов образова-
тельных результатов. Первый их них —
изменения в профессиональной компетент-
ности и слушателей, и преподавателей;
второй — создание отчуждаемого продукта
деятельности, фиксирующего найденные
решения анализировавшихся образователь-
ных проблем (проекты образовательной
программы или программы развития шко-
лы, их фрагменты, материалы для внутри-
фирменного обучения учителей, эссе по пе-
дагогическим и управленческим проблемам
и т.п.). Главный результат обучения руко-
водителей школ в системе повышения ква-
лификации кадров заключается в ответе на
вопрос о собственной их роли в развитии
школы, уверенности в своих возможностях
успешно выполнить эту роль и связанные
с ней задачи. ÍÎ
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?Ïðè àòòåñòàöèè íà âûñøóþ êàòåãîðèþ ìíîé,
ó÷èòåëåì ôèçèêè, áûëè äàíû äâà óðîêà.

Ðåøåíèå ýêñïåðòíîé êîìèññèè: «ñîîòâåòñòâóþò
çàÿâëåííîé êàòåãîðèè». Íî ìåíÿ èíòåðåñóþò ýòè-
÷åñêèå ïðèíöèïû ðàáîòû êîìèññèè. Êàêèå âî-
ïðîñû ìîãóò áûòü çàäàíû ó÷èòåëþ, êàê îáñóæäà-
þòñÿ (èëè íå îáñóæäàþòñÿ) óðîêè, êàê ïðîèñõî-
äèò ðàáîòà ãðóïïû, ìîãóò ëè îíè ñîâåùàòüñÿ, ñî-
ãëàñîâûâàòü ñâîè îöåíêè, êàê ñîîáùàþòñÿ ðå-
øåíèÿ ó÷èòåëþ? Ìíå ïðè ðàáîòå êîìèññèè
(íà ìîé âçãëÿä, ïðåäâçÿòîé) ïðèøëîñü âûñëóøàòü
íå î÷åíü ëåñòíûå êîììåíòàðèè è ïðèäèðêè.
Êðîìå òîãî, íà ðåøåíèå êîìèññèè îêàçûâàë äàâ-
ëåíèå ïðèñóòñòâóþùèé äèðåêòîð (íå î÷åíü ëà-
äèì). Ñòðåññ, êîòîðûé ìíå ïðèøëîñü ïåðåæèòü,
ïðèâ¸ë ìåíÿ íà áîëüíè÷íóþ êîéêó. Êàêèå ìåðû
ìîãóò áûòü ïðèíÿòû ê êîëëåãàì? Êàêîé íîðìà-
òèâíûé äîêóìåíò îáóñëîâëèâàåò ðàáîòó ãðóïïû?
Ì à ð è í à

Íîðìû ïóáëè÷íîé ýòèêè ïðè ïðîâåäåíèè àòòåñòà-
öèè ïåäàãîãîâ ñôîðìóëèðîâàíû â Ïðèêàçå Ìèíî-
áðàçîâàíèÿ ÐÔ îò 26.06.2000 ¹ 1908 «Îá óò-
âåðæäåíèè ïîëîæåíèÿ î ïîðÿäêå àòòåñòàöèè ïå-
äàãîãè÷åñêèõ è ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ ãîñóäàð-
ñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ îáðàçîâàòåëüíûõ ó÷-
ðåæäåíèé».

Ê îñíîâíûì ïðèíöèïàì àòòåñòàöèè îòíîñèòñÿ îò-
êðûòîñòü è êîëëåãèàëüíîñòü, îáåñïå÷èâàþùèå îáú-
åêòèâíîå, ãóìàííîå è äîáðîæåëàòåëüíîå îòíîøå-
íèå ê àòòåñòóåìûì ïåäàãîãè÷åñêèì è ðóêîâîäÿùèì
ðàáîòíèêàì.

Àòòåñòóåìûé âïðàâå èçáðàòü êîíêðåòíûå ôîðìû
è ïðîöåäóðû àòòåñòàöèè èç ÷èñëà âàðèàòèâíûõ
ôîðì è ïðîöåäóð. Îí èìååò ïðàâî ëè÷íî ïðèñóòñò-
âîâàòü ïðè ïðèíÿòèè ðåøåíèÿ. Ðåøåíèå àòòåñòàöè-
îííîé êîìèññèè, ïðèíèìàåìîå â ïðèñóòñòâèè àòòå-
ñòóåìîãî, ñîîáùàåòñÿ åìó ñðàçó ïîñëå ãîëîñîâàíèÿ.

Òðóäîâûå ñïîðû ïî âîïðîñàì àòòåñòàöèè ïåäàãîãè-
÷åñêèõ è ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ ðàññìàòðèâàþò-
ñÿ â êîìèññèÿõ ïî òðóäîâûì ñïîðàì, ñóäàõ â ïîðÿä-
êå, óñòàíîâëåííîì çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé
Ôåäåðàöèè î òðóäå.

Ïîñêîëüêó àäìèíèñòðàòèâíàÿ ïðîöåäóðà ðàññìîò-
ðåíèÿ ñïîðîâ ïî âîïðîñàì àòòåñòàöèè â óêàçàííîì
Ïðèêàçå íå ïðåäóñìîòðåíà, âûøåñòîÿùèå àòòåñòà-
öèîííûå êîìèññèè èëè îðãàíû óïðàâëåíèÿ îáðàçî-
âàíèåì íå ìîãóò îòìåíèòü ðåøåíèå íèæåñòîÿùèõ
àòòåñòàöèîííûõ êîìèññèé, íî èìåþò ïðàâî ðàññìà-
òðèâàòü æàëîáû î ïîðÿäêå ïðîâåäåíèÿ àòòåñòàöèè
ðàáîòíèêîâ è îá ýòèêå ÷ëåíîâ àòòåñòàöèîííûõ êî-
ìèññèé.


