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Новый этап модернизации образования, 

основой которого является процесс укреп-

ления (а иногда восстановления) единого 

образовательного пространства страны, 

предполагает актуализацию в деятельнос-

ти руководителей образовательных систем 

и организаций профессиональных компе-

тенций, нормативно-правовой базой реали-

зации которых является закон «Об образо-

вании в Российской Федерации».

В рамках исполнения Поручений Президен-

та Российской Федерации от 02 мая 2012 го-

да № Пр–1140 по вопросам образования, 

были разработаны правила конкурсной 

системы отбора руководителей общеобра-

зовательных учреждений с публичным 

представлением кандидатами программы 

развития общеобразовательного учрежде-

ния и последующим заключением срочного 

трудового договора с победителем конкур-

са, а также показатели оценки эффектив-

ности работы руководителей общеобразо-

вательных учреждений, в том числе с учё-

том мнения родителей и учащихся1.

В соответствии с содержанием Положения 

об организации и проведении конкурса 

на замещение вакантной должности руково-

дителя государственного общеобразова-

тельного учреждения ключевым документом 

кандидата выступает заверенная собствен-

норучно программа развития Учреждения.

Статья 28 Федерального закона «Об обра-

зовании в Российской Федерации» относит 

к компетенции образовательной организа-

ции разработку и утверждение по согласо-

ванию с учредителем программы развития 

образовательной организации. Программа 

развития является обязательным локаль-

ным актом, наличие которого в образова-

тельной организации закреплено законода-

тельно. Программа 

развития — локаль-

ный акт образова-

тельной организа-

ции, определяющий 

стратегические на-

правления развития 

образовательной 
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1  Письмо Министерства образования и 

науки РФ от 11 сентября 2012 г. 

№ ИР–758/08 «Об обеспечении перехода 

на конкурсную систему отбора руководи-

телей общеобразовательных учреждений 

с публичным представлением кандидата-

ми программ развития учреждения».
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организации на среднесрочную перспекти-

ву. В Положении об организации и прове-

дении конкурса на замещение вакантной 

должности руководителя государственного 

общеобразовательного учреждения зада-

но, что Программа развития Учреждения 

Кандидата должна содержать следующие 

разделы:

• информационно-аналитическая справка 

о текущем состоянии Учреждения;

• цель и задачи Программы (образ будуще-

го состояния Учреждения) и общая страте-

гия их реализации в Учреждении;

• описание ожидаемых результатов реали-

зации Программы, их количественные и ка-

чественные показатели решения постав-

ленных задач и хода реализации Програм-

мы по годам;

• план-график программных мер, действий, 

мероприятий, обеспечивающих развитие Уч-

реждения с учётом их ресурсного обеспече-

ния (финансово-экономические, кадровые, 

информационные, научно-методические);

• приложения к Программе (при необходи-

мости).

Критерии оценивания программ развития 

государственного общеобразовательного 

учреждения, представляемых кандидата-

ми в рамках конкурсной системы отбора, 

отслеживают:

• актуальность (нацеленность на решение 

ключевых проблем развития Учреждения);

• прогностичность (ориентация на удовлет-

ворение «завтрашнего» социального зака-

за на образование и управление Учрежде-

нием и учёт изменений социальной ситуа-

ции);

• эффективность (нацеленность на макси-

мально возможные результаты при рацио-

нальном использовании имеющихся ресур-

сов);

• реалистичность (соответствие требуемых 

и имеющихся материально-технических, 

кадровых и временных ресурсов);

• системность (наличие системного образа 

Учреждения, образовательного процесса, 

отображение в комплексе всех направле-

ний развития);

• проработанность (подробная и детальная 

проработка всех шагов деятельности 

по Программе);

• управляемость (разработанный механизм 

управленческого содержания Программы);

• контролируемость (наличие максимально 

возможного набора индикативных показа-

телей);

• социальная открытость (наличие меха-

низмов информирования участников рабо-

ты и социальных партнёров);

• культура оформления программы (единс-

тво содержания и внешней формы Про-

граммы, использование современных тех-

нических средств).

Опыт оценки Программ по этим критериям 

в рамках проведения конкурса позволил вы-

явить профессиональные трудности как экс-

пертов, так и кандидатов. На Конкурсе оце-

ниваться должна не сама Программа, а про-

фессиональная компетентность Кандидата 

через презентацию им содержания своей 

Программы. Правила проведения конкурс-

ных процедур предусматривают, что в ка-

честве документального подтверждения 

публичной презентации программы учреж-

дения Кандидат представляет справку о том, 

что такая презентация имела место. Канди-

дат размещает публичную презентацию 

Программы развития Учреждения (инфор-

мация объёмом до 2 Мб) в сети Интернет 

на сайте Организатора. Учреждение, на ва-

кантную должность руководителя которого 

претендует Кандидат, обеспечивает:

— организацию и проведение обществен-

ного опроса родителей (законных предста-

вителей) учащихся 1–11-х классов, учащих-

ся 6–11-х классов, педагогов, утверждение 

его результатов;

— обеспечение открытости процедур и пуб-

личное представление результатов обще-

ственного опроса.

Несмотря на то, что у российских школ был 

накоплен опыт самостоятельной разработ-

ки Программ развития с 1990-х годов, но-

вые требования при разработке программ 

вызвали затруднения у всех руководителей 

на всех уровнях управления образованием.

С вступлением в силу Федерального зако-

на «Об образовании в РФ» государство 

рассматривает образовательную организа-

цию как условие и/или инструмент выпол-

нения своего образовательного задания, 

поэтому к школе предъявляются требова-

ния как к инструменту — максимально со-

ответствовать выполнению предназначен-

ной функции.
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В условиях приведения деятельности обра-

зовательной организации в соответствие с 

требованиями ФЗ 273, ключевым направле-

нием управления выступает повышение эф-

фективности реализации образовательной 

организацией государственного задания.

Развитие школы как образовательной орга-

низации задаёт новую форму Программы 

развития. Во многом эта форма начинает 

соответствовать бизнес-плану. Традицион-

но бизнес-план описывает проект профес-

сиональной работы организации, убеди-

тельный для инвестора, заинтересованного 

во вложении своих ресурсов в производс-

тво продукта. В современной системе обра-

зования описание такого «продукта» даёт-

ся в образовательной программе организа-

ции, а «проектом его производства» (орга-

низации образовательного процесса) явля-

ется Программа развития образовательной 

организации.

Программа развития образовательной орга-

низации может рассматриваться как бизнес-

план — инструмент обоснования инвестиций 

(субвенций) государства в обеспечение ос-

новной деятельности образовательной орга-

низации с последующей реструктуризацией 

инвестиций для обеспечения качества рабо-

ты образовательной организации. Способ-

ность Кандидата на пост руководителя обра-

зовательной организации разработать та-

кую Программу развития является одним 

из важнейших показателей его профессио-

нальной компетентности.

Попробуем с позиции эксперта оценить 

Программу развития учреждения как отра-

жение профессиональной компетентности 

Кандидата.

Титульный лист Программы. На титульном 

листе необходимо обратить внимание 

на название Программы. В Письме Минис-

терства образования и науки Российской 

Федерации № ДЛ–151/17 от 10.06.2013 г. 

«О наименовании образовательных учреж-

дений» даны все необходимые разъяснения 

на этот счёт. В связи с этим можно реко-

мендовать Кандидату называть свою Про-

грамму в соответствии с официальным на-

именованием образовательного учрежде-

ния, на руководство которым он претендует, 

избегая в названии ярких эпитетов или да-

же метафор, что ранее довольно часто 

можно было встретить на титульных листах 

подобных документов.

Сроки реализации Программы имеет смысл 

увязывать с продолжительностью срочного 

контракта с руководителем образователь-

ной организации. Конечно, желательно, 

чтобы работодатель не ограничивался го-

дичным контрактом. Однако, даже если уч-

редитель (а он формально не ограничен 

в выборе срока контракта) выберет столь 

жёсткие для кандидата условия, Програм-

ма, являющаяся качественно разработан-

ным бизнес-планом, может быть написана 

и успешно реализована.

Также на титульном листе указываются ре-

зультаты принятия Программы как локаль-

ного акта: утверждена, согласована, приня-

та. Согласно ст. 28 ФЗ 273, «Программа 

должна быть согласована с учредителем», 

ст. 30 — «При принятии локальных норма-

тивных актов, затрагивающих права уча-

щихся и работников образовательной орга-

низации, учитывается мнение советов уча-

щихся, советов родителей, представитель-

ных органов учащихся, а также в порядке 

и в случаях, которые предусмотрены трудо-

вым законодательством, представительных 

органов работников (при наличии таких 

представительных органов)».

Форма бизнес-плана предусматривает на-

личие Паспорта Программы, где кратко 

в табличном виде указываются: статус Про-

граммы развития образовательной органи-

зации как локального нормативного акта; 

основания для разработки Программы; це-

ли, задачи и направления Программы; сро-

ки и этапы реализации программы; ожида-

емые конечные результаты реализации 

программы; описание системы организации 

контроля и информационной открытости 

реализации Программы; объём и источни-

ки финансирования.

Самой объёмной частью традиционных 

Программ образовательных учреждений 

был анализ деятельности образовательно-

го учреждения, где, как правило, на десят-

ках страниц излагались разнообразные до-

стижения школы за отчётный период. 

При этом данный раздел всегда был пере-

гружен количественной информацией, кор-

ректная интерпретация которой порой от-

сутствовала.
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В Программе развития современной образо-

вательной организации также присутствует 

информационно-аналитическая справка, три 

блока которой представлены на рис. 1.

Наличие трёх блоков должно продемон-

стрировать способность Кандидата анали-

зировать проблемы работы образователь-

ной организации изнутри и извне, возмож-

ности её развития и увязывать их между 

собой в процессе качественного анализа.

Мы полагаем, что объём информации 

по каждому блоку может быть уложен 

в 1–3 страницы, но при этом он должен 

быть структурирован по целому ряду на-

правлений. Направления первого блока 

совпадают с утверждёнными учредителем 

показателями эффективности работы об-

разовательной организации. В содержании 

второго блока раскрываются:

• Результаты маркетинговых исследований 

образовательных потребностей лиц, заин-

тересованных в образовании, на террито-

рии, тяготеющей к образовательной орга-

низации.

• Результаты опросов и исследований об-

разовательных потребностей и возможнос-

тей субъектов образовательной деятель-

ности.

• Результаты оценки уровня удовлетворён-

ности социума (учащиеся, родители, пред-

ставители сообщества) результатами рабо-

ты образовательной организации.

Информация третьего блока структуриру-

ется в форме таблицы в виде результатов 

SWOT-анализа (см. табл. 1).

SWOT-анализ позволяет увидеть личност-

ную позицию Кандидата по отношению 

к информации, представленной в рамках 

первого и второго блоков. Интерпретация 

этой информации и выводы, сделанные 

Кандидатом на её основе, позволяют оце-

нить степень реалистичности принятия им 

управленческих решений.

  Внешняя среда

  Возможности (O) Угрозы (T)

Внутренняя 
среда

Сильные
стороны (S)

I. Стратегия развития II. Стратегия эксперимента

Слабые
стороны (W)

III. Стратегия компенсации IV. Стратегия защиты

Рис. 1. Информационно-аналитическая справка

Таблица 1
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В целевом блоке Программы мы выделяем 

инвариантную и вариативную части разви-

тия образовательной организации, для каж-

дой из которых необходимо сформулиро-

вать свои цели и способы их достижения.

Для инвариантной части формулировка це-

ли может звучать так: «выполнение госу-

дарственного (муниципального) задания 

на оказание образовательных услуг». 

Для вариативной части — «удовлетворение 

образовательных запросов субъектов обра-

зовательной деятельности и лиц, заинтере-

сованных в образовании».

Специфика инвариантной части Програм-

мы развития, а именно — её обязатель-

ность, исключает возможность формулиро-

вания задач развития, предполагающих 

вариативный характер последующих реше-

ний, заменяя их направлениями работы, 

при реализации которых инвариант цели, 

безусловно, достигается. В соответствии 

с идеологией модернизации образования 

такими направлениями выступают:

— обеспечение доступности образования;

— обеспечение заданного качества образо-

вания;

— обеспечение эффективной работы обра-

зовательной организации.

Вариативная часть Программы развития 

должна отражать цели и запросы образова-

тельных систем более высокого иерархи-

ческого уровня, содержащихся в регио-

нальных и/или муниципальных программах 

развития образования, а также цели, за-

просы, устремления учащихся, их родите-

лей, представителей местного сообщества.

Вариативная часть Программы включает 

также перечень дополнительных платных 

образовательных услуг, описание порядка 

и условий их оказания.

Самой объёмной частью Программы явля-

ется план-график её реализации.

Процесс реализации инвариантной части 

Программы осуществляется с помощью сов-

ременного управленческого инструмента — 

«дорожной карты». В культуре менеджмента 

термин «Дорожная карта» (Road map) озна-

чает «план движения вперёд», «планы на бу-

дущее», алгоритмизированное, пошаговое 

представление сценария развития опре-

делённого объекта. В российском образова-

нии этот термин приобрёл популярность 

в процессе внедрения ФГОС, когда минис-

терский план мероприятий по его введению 

получил наименование «дорожная карта».

По форме «Дорожная карта» может пред-

ставлять собой таблицу (табл. 2). 

Вариативная часть Программы развития об-

разовательной организации реализуется 

посредством инициативных проектов. Ус-

пешность результатов проектирования 

определяется уровнем согласования позиций 

заказчиков и исполнителей (проектировщи-

ков) на всех стадиях проектной деятельности. 

Среди заказчиков могут быть различные 

стейкхолдеры — люди и организации, чей 

вклад (работа, капитал, ресурсы, покупатель-

ная способность, пути распространения ин-

формации и прочее) является основой успе-

ха организации. Это и региональные органы 

управления образованием, депутаты орга-

нов местного самоуправления, родители, 

спонсоры и др. Исполнителями выступают 

члены педагогического коллектива.

Специфика разработки и реализации проек-

тов по направлениям Программы — в посто-

янном обновлении их номенклатуры и кор-

ректировке целей и задач проектирования. 

Проектов, как правило, набирается весьма 

значительное количество, их описания по-

рой весьма объёмны. Поэтому имеет смысл 

Таблица 2

Направление 
работы

Мероприятие
Основное 

содержание 
работы

Планируемый 
результат

Документ,
подтверждающий 

выполнение 
мероприятия

Сроки
выполнения
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включать их в состав Приложений к Про-

грамме. В самой же Программе они могут 

быть представлены в рамках использования 

простого, но весьма действенного управлен-

ческого инструмента — диаграммы Ганта.

Сами проекты, представленные в Приложе-

нии, могут быть написаны по стандартной 

схеме:

• Тема проекта и образовательная об-

ласть.

• Проблема и её актуальность.

• Анализ проблемы.

• Замысел (идея) решения проблемы.

• Цель.

• Программа.

• Условия реализации проекта.

• Критерии оценки результата.

• Финансовое и материально-техническое 

обеспечение.

Следующий блок Программы — ожидае-

мые конечные результаты реализации про-

граммы. Результаты делятся на обязатель-

ные и рейтинговые. Первые представляют 

инвариантные результаты реализации госу-

дарственного (муниципального) задания, 

подтверждённые итогами внешнего надзо-

ра и контроля. Вторые — индивидуальные 

достижения образовательной организации, 

зафиксированные в ходе сравнительной 

общественной экспертизы результатов реа-

лизации Программы (рейтинг).

Для первой группы результатов использу-

ются показатели и критерии оценки эффек-

тивности работы образовательной органи-

зации, утверждённые учредителем, и дан-

ные по годам. Рейтинговая оценка второй 

группы результатов может быть представ-

лена на основе следующих показателей:

• Динамика рейтингового положения обра-

зовательной организации в районной (му-

ниципальной) системе образования.

• Динамика роста привлечённых дополни-

тельных ресурсов (финансы, кадры, струк-

турные подразделения, материально-техни-

ческое обеспечение).

• Участие и победы образовательной орга-

низации в конкурсах профессионального 

мастерства.

• Динамика роста социального статуса об-

разовательной организации в местном 

сообществе.

Заключительный компонент Программы — 

определение источников и краткое описа-

ние процесса финансирования. В рамках 

этого компонента Кандидат должен проде-

монстрировать компетентность как в рабо-

те с нормативными источниками финанси-

рования, так и с привлечением дополни-

тельных финансовых ресурсов.

Финансовое обоснование выполнения госу-

дарственного (муниципального) задания 

осуществляется в ходе проектирования 

и согласования задания. Какие дополнения 

в государственное (муниципальное) зада-

ние предлагает внести Кандидат и насколь-

ко он готов к защите этих дополнений?

Финансовое обоснование выполнения вари-

ативной части программы осуществляется 

по итогам разработки проектов и согласова-

ния их выполнения со стейкхолдерами. 

Здесь оценивается степень компетентности 

Кандидата по реализации возможностей, 

предоставляемых действующим законода-

тельством в сфере осуществления государс-

твенно-частного партнёрства и в области 

оказания платных образовательных услуг.

В целом Программа развития образова-

тельной организации без приложений мо-

жет иметь объём до 30 страниц. Этого, 

с нашей точки зрения, вполне достаточно 

как для компактного представления всех 

сторон профессиональной компетентности 

Кандидата, так и для её корректной экспер-

тной оценки. Кроме текстовой формы Про-

граммы, Кандидат готовит и её презентаци-

онный вариант. �
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