
ГОТОВНОСТЬ ДИРЕКТОРОВ СРЕДНИХ ШКОЛ

К ИННОВАЦИОННОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Е.А. Ганаева 

Готовность к инновационной деятельности — цель освоения модуля,

понимается нами как личностная предрасположенность к инноваци-

ям: руководитель с адекватным уровнем сформированности иннова-

ционной готовности понимает сущность инновационных процессов в

образовании, позитивно мотивирован на их внедрение, обладает уме-

нием их реализовывать. 

• инновационный менеджмент • алгоритм управленческой деятельнос-

ти • системные обновления • непрерывное образование • самообразова-

ние • портфолио учителя • программы развития школы

В начале обучения мы проводили анкетирование слушателей, где
им предлагалось оценить уровень собственных знаний, умений и
навыков в инновационной управленческой деятельности. Коли-
чество респондентов, участвующих в опросе — 400 из 805 дирек-
торов, обученных в логике федерального проекта. При обработке
данных были получены следующие результаты: 
• умение формулировать управленческую проблему в конкретной
ситуации достаточно сформировано у 45,4%; 
• разрабатывать критерии успешности инновационной деятель-
ности могут 15,1%; 
• разработать идею, замысел, план инновационной деятельности
могут лишь 36,3%; 
• организовать коллектив на работу в режиме инноваций умеют
54,5%. 

Как видим, уровень готовности руководителей ОУ к реализа-
ции инноваций явно недостаточен. 

Чтобы определить уровень готовности (знания, умения, моти-
вация) директоров к инновационной деятельности до начала обу-
чения, помимо метода самооценки, было проведено собеседование
по тематическим блокам модуля «Инновационный менеджмент».
В собеседовании приняли участие 388 респондентов из 805 чело-
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век, участвующих в реализации
федерального проекта. Резуль-

таты исследования представле-
ны в табл. 1.
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Результаты исследования
свидетельствуют о шаблоннос-
ти и стереотипности мышления
многих директоров школ; о не-
обходимости научно-методиче-
ской поддержки руководите-
лей школ для осмысления ин-
новационного пространства об-
разования и выстраивания ал-
горитмов управленческой дея-
тельности по внедрению инно-
ваций.

Перечисленные обстоя-
тельства диктуют необходи-
мость формирования готовнос-
ти директоров средних школ к
инновационной деятельности.
Выявленные мотивационные,
знаниевые и деятельностные

недостатки и пробелы в знани-
ях руководителей учебных за-
ведений позволили выстроить
систему сфокусированной,
предметной, практически зна-
чимой работы со слушателями
системы повышения квалифи-
кации сферы образования. 

Модуль «Инновационный
менеджмент» включает рас-
смотрение инновационного об-
разования как ресурса разви-
тия государства, определение
миссии школы, обоснование
инноваций в логике стратеги-
ческой и проектной деятельно-
сти. Тематика модуля позволя-
ет уточнить инновационные
ориентации директора; на-

Таблица 1
Результаты собеседования по тематическим блокам

модуля «Инновационный менеджмент»

Вопросы, предлагаемые
для обсуждения

Проблемы, выявленные в ходе
полемики

Что такое инновация?
Почему инновационная дея-
тельность необходима обра-
зовательному учреждению?

27 % слушателей не выявляют в ка-
честве основной причины инновации
недостатки функционирования и
развития собственной школы

Kакие инновации развора-
чиваются сегодня на феде-
ральном уровне и на уровне
вашей школы?

у 47 % респондентов существуют зат-
руднения при выявлении иннова-
ционного потенциала конкретной
школы

Что такое миссия? Kакова
процедура её разработки?

примерно у 53 % директоров школ от-
сутствует умение формулировать уни-
кальность миссии конкретной школы

Kакие методы вы используе-
те при анализе деятельности
школы? Kаков алгоритм
стратегического планирования?

46 % слушателей затрудняются в фор-
мулировании проблем и причин их
появления (некорректные формули-
ровки)

Kакие аспекты управления
школой для вас проблемные?

отсутствие у 64% слушателей умения
соотносить теоретический материал с
опытом инновационной деятельности;
переносить ранее проработанные
алгоритмы в новые ситуации
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учиться вести поиск «точек
роста» школы; привносить со-
ответствующие изменения в
программы развития, выстраи-
вать стратегию развития
школы в соответствии с при-
оритетами государства, обще-
ства и отдельной личности.

В процессе обучения опре-
делялись системные обновле-
ния, связанные с государствен-
ными инициативами в области
образования (принятие обра-
зовательных стандартов; введе-
ние ЕГЭ и ГИА; обновление
системы управления; совер-
шенствование кадрового ре-
сурса; внедрение новых эконо-
мических механизмов, связан-
ных с переходом школ в режим
автономий и новой системы
оплаты труда учителя), общие
тенденции (дифференциация
содержания образования; пере-
смотр системы оценивания ре-
зультатов образования; необхо-
димость качественного само-
определения выпускника шко-
лы и необходимость повыше-
ния конкурентоспособности);
переменами внутри школы (ва-
риативность содержания обра-
зования; разнообразием обра-
зовательных запросов родите-
лей и учащихся; появление но-
вых задач развития школы, тре-
бующих гибкого, быстрого реа-
гирования и обновления управ-
ляющей системы школы). 

Мы согласны с авторами,
которые считают, что для фор-
мирования готовности к инно-

вационной деятельности необ-
ходимо «строить систему этой
деятельности и тем самым пе-
реводить теоретические зна-
ния в деятельностную, т.е. по-
нятийную форму». Поэтому
мы использовали разнообраз-
ные образовательные и техно-
логические ресурсы: интерак-
тивные лекции; групповые
дискуссии; индивидуальную
работу с электронными учеб-
никами и рабочими тетрадями;
индивидуально-групповую об-
работку текста (task-анализ;
swot-анализ, pest-анализ); ин-
дивидуально-групповую рабо-
ту с кейсами и проблемными
заданиями; рамочную работу с
информацией (доклад, статья,
рецензия, отчёт, тезисы); аргу-
ментированное эссе; группо-
вые презентации.

В процессе взаимодействия
тьютора и слушателей, для по-
нимания сущности инноваций
и определения поля инноваци-
онной деятельности собствен-
ного образовательного учреж-
дения (места работы слушате-
лей) директорам предлагалось
сформулировать основания и
смысл инноваций в образова-
нии, охарактеризовать приори-
тетные национальные проекты.
Много вопросов было связано
с проектом «Школа будущего»:
когда мы достигнем этого уров-
ня; как скоро мы осознаем, что
это зависит от нас; каким дол-
жен быть ученик и учитель в
школе будущего и др. Во время
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обсуждения происходило ос-
мысление сущности иннова-
ций, которые помогли бы уст-
ранить недостатки, имеющие
место в конкретных школах.
Так, в ходе межгрупповой по-
лемики были обозначены ли-
нии системных обновлений:
содержания образования (ва-
риативность), технологий,
обеспечивающих формирова-
ние жизнеспособной личности;
новая система оценивания ре-
зультатов образования, обнов-
ление системы управления об-
разовательным учреждением
(привлечение общественнос-
ти), совершенствование учи-
тельского корпуса.

К функциям инновацион-
ной системы школы, слушате-
ли, вслед за В.С. Лазаревым от-
несли: 
• выявление необходимости
изменений (проблем) педаго-
гической системы;

• выявление возможностей
развития педагогической сис-
темы;
• разработка нововведений;
• проектирование и планиро-
вание изменений;
• внедрение новшеств и их ин-
ституализация.

В ходе дискуссии о непре-
рывном образовании директора
проектировали собственную
внутришкольную систему повы-
шения квалификации, включа-
ющую самообразование, внут-
рифирменную учёбу, сетевое
взаимодействие (по территори-
альному признаку), дистанци-
онное обучение учителей, про-
блемные курсы, профессиональ-
ную переподготовку. Примеры
индивидуального плана самооб-
разования, структуры портфо-
лио учителя-предметника пред-
ставлены ниже (из опыта рабо-
ты с кадрами образовательных
учреждений г. Оренбурга).
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Индивидуальный план самообразования
Учителя _________________________________________
Образование (год окончания учебного заведения, название учеб-
ного заведения) ______________________________________
___________________________________________________ 
Методическая тема школы______________________________
___________________________________________________ 
Индивидуальная тема самообразования____________________
___________________________________________________ 
Задачи самообразования по теме: _________________________
___________________________________________________
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Формы работы
над темой

самообразования

Предполагаемые сроки работы над темой
самообразования

Начало
работы Основное время работы Окончание

работы

20 -20 уч.г. 20 -20 уч.г. 20 -20 уч.г. 20 -20 уч.г.

Изучение литературы (изучение тео-
ретического уровня разработанности
обозначенной проблемы)

Изучение передового педагогического
опыта в различных школах (изучение
практического уровня разработанности
обозначенной проблемы и выявление
возможностей её реализации в
общеобразовательной школе)

Опытно-экспериментальная работа:
– отслеживание на основе диагностик;
– использование специальных мето-
дик, технологий, приёмов и т.д.

Обработка данных и перепроверка
проведённой ранее теоретической и
экспериментальной работы,

Систематизация материала

Анализ собранной информации.
Обобщение результатов, формулиро-
вание выводов

Диссеминация педагогического труда:
– выступления на педсоветах;
– выступления на семинарах;
– выступления на ШМО;
– выступления на окружных МО;
– участие в семинарах;
– публикация, размещение материа-
   лов (в т.ч. в Интернете);
– работа со школьным сайтом;
– участие в профессиональных кон-
   курсах;
– другие формы

Результат работы за учебный год:
– отчёт по работе над самообразов-
   анием в ШМО;
– участие в педагогическом совете;
– выступление на семинаре;
– работа в Интернете и др. формы ра-
   боты

Результаты по теме самообразования (за учебный год):

Этап работы (теоретический,
диагностический, практический,

аналитический)
Продукт
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Структура «портфолио» учителя
(представлен минимальный набор необходимых материалов,

дополнительные материалы добавляются по желанию учителя)

1-й блок «Официальные документы» (представлены оригиналы
или копии перечисленных документов):
• информационная карта учителя;
• копия диплома об образовании;
• копия аттестационного листа;
• копии сертификатов о повышении квалификации.

2-й блок « Методическая работа учителя»
• работа по самообразованию, тема самостоятельного исследова-
ния;
• диагностики (затруднения, рост профессионального мастерст-
ва, освоение современных образовательных технологий и т.д.)
• лист методической активности учителя за последние три года,
• результативность участия в предметных олимпиадах (за послед-
ние три года и более),
• результативность участия в различных конкурсах, соревнова-
ниях (за последние три года),
• самоанализ работы за год.
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Методическая активность учителя:

Форма активности Уровень Степень
участия

Тема,
проблема

Дата,
сроки Продукт

Руководство МО

МО

Наставничество

Мастер-классы

Семинары

Участие в едином
методическом дне

открытые
уроки

теоретический
блок

Kонференция

Временная творческая
группа

Профессиональный
конкурс

Предметная неделя
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3-й блок «Результативность деятельности учителя»:
• копии грамот или документов о награждении за результаты пе-
дагогического труда;
• качество знаний учащихся, успеваемость, СОУ за последние три
года, результаты, экзаменов, ЕГЭ;
• исследовательские работы учителя по педагогике, психологии,
методике и т.д.;
• исследовательские работы учащихся, имеющие призовые места
(грамоты, подтверждающие результат);
• разработки открытых уроков (в рамках темы самостоятельного
исследования и проблемы, над которой работает школа);
• выступления на педсоветах, семинарах, участие в мастер-клас-
сах и т.д.;
• результаты анкетирования учащихся психологом школы о пред-
почтении изучения предметов (составляется при помощи психо-
лога).
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При изучении темы «Мис-
сия образовательного учрежде-
ния», после введения основных
понятий и уточнения целевых
установок взаимодействия тью-
тора и слушателя, предлагалось
сформулировать текст миссии
для разных типов школ. В ходе
межгрупповой полемики за-
труднения вызвала акцентуа-
ция специфики образователь-
ного учреждения (гимназии,
массовой школы, сетевой шко-
лы, малокомплектной сельской
школы), уникальности образо-
вательных услуг, поиск ответов
на вопросы: «Кто наши потре-
бители?»; «Какие их проблемы
мы решаем?» Результатом дис-
куссии стал алгоритм разработ-
ки миссии на этапе внутригруп-
пового взаимодействия: 
• формулировка миссии мето-
дом мозгового штурма для кон-
кретного типа ОУ;

• корректизация миссии: при-
дание формулировке лакониз-
ма, емкости;
• уточнение, акцентуация уни-
кальности миссии, учитываю-
щей тип ОУ (малокомплектная
сельская школа — селообразу-
ющий центр; гимназия — обра-
зовательное учреждение, вос-
питывающие интеллектуаль-
ную элиту и т.д.);
• обсуждение проекта миссии.

Слушатели определили,
что проработка данного орга-
низационного алгоритма была
весьма полезна для обучения
умению осуществлять конкрет-
ную инновационную деятель-
ность, разрабатывать её идею и
замысел. Было отмечено, что
благодаря интеракции феде-
ральный проект позволил об-
наружить личностное отноше-
ние руководителя к управлен-
ческой инновационной дея-
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тельности, получить мотива-
ционный «заряд» на достиже-
ние инновационных целей об-
разовательного учреждения.

Для формирования умений
формулировать проблемы, це-
ли и задачи, разрабатывать
план, критерии эффективности
инновационной деятельности
использовалась методика «Зер-
кало прогрессивных преобра-
зований. При построении «де-
рева целей» инновационной де-
ятельности и определении
внешних и внутренних усло-
вий преобразований директора
работали с собственными про-
граммами развития и проекта-
ми, что позволяло детализиро-
вать и корректировать «инно-
вационные линии» отдельных
образовательных учреждений.

Для уточнения структуры
и содержательного наполнения
программ развития ОУ со
школьными директорами была
проведена лабораторная рабо-
та с конкретными текстами
стратегических документов их
коллег и выполнением следую-
щего задания: 

Задание. Ознакомившись
с представленными образцами
программ развития, обозна-
чить и прокомментировать
«плюсы» и «минусы» по следу-
ющим позициям:
• прогностичность, т. е. направ-
ленность на реализацию не
только актуальных, но и пер-
спективных, ожидаемых образо-

вательных потребностей, соци-
ального заказа на образование;
• направленность программы
на конкретные, реальные, из-
меряемые цели;
• качественность проблемно
ориентированного анализа по
заявленным направлениям
(описание должного и реально-
го; выявление причин недостат-
ков; формулирование проблем);
• наличие концептуального яд-
ра, соотнесенного с анализом;
• обоснованный план действий;
• какие ещё позиции? 

Последний вопрос задания
предполагает (по желанию) до-
полнение позиций, выявлен-
ных в процессе прочтения про-
грамм развития.

В процессе обсуждения
текстов программ развития
(слушателям было предложено
для анализа 35 стратегических
документов) типичными
ошибками были признаны: не-
достаточная системность (не
всегда проблемы, сформулиро-
ванные в аналитическом блоке,
находят отражение в концепту-
альной и содержательной час-
тях); некорректность целей
программ, которые не сопро-
вождаются методиками опре-
деления степени выражённос-
ти тех качеств, которые в них
заложены (например, «высо-
кий уровень самосознания
школьника», «высоконравст-
венная личность»); смешение
режимов функционирования и
развития школы.
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В процессе обучения опре-
делялись инновационные идеи,
составляющие концептуальное
ядро программы развития соб-
ственной школы. Слушателя-
ми были обоснованы модели
«Школа здоровья», «Школа
полного дня»; модели гимнази-
ческого, лицейского образова-
ния, профильной старшей сту-
пени обучения, образования с
национальным компонентом;
программы непрерывного ма-
тематического, лингвистичес-
кого, правового, экологическо-
го образования.

С помощью тьютора руко-
водители школ обозначили
группы кадровых, мотивацион-
ных, научно-методических, ма-
териально-технических, нор-
мативно-правовых, финансо-
вых условий, необходимых для
внедрения инновации и послу-
живших основанием для плана
действий по реализации инно-
вации.

На стажерских площадках
слушатели знакомились с ин-

новационным опытом школ
г. Оренбурга, имели возмож-
ность обменяться мнениями,
уточнить собственные управ-
ленческие позиции. Критери-
ем выбора образовательного
учреждения для стажерской
площадки послужил опыт мас-
совой средней школы, имею-
щей типичные многочислен-
ные проблемы, но считающей
необходимым и возможным
реализовывать инновации,
позволяющие сокращать раз-
рывы между должным и реаль-
ным состоянием образователь-
ного учреждения. Примером
такой школы является средняя
школа № 54 г. Оренбурга, ди-
ректор которой прошла курсы
профессиональной переподго-
товки по специальности «Ме-
неджмент организации» и за-
щитила диплом по теме «Уп-
равление маркетинговой дея-
тельностью школы». Предла-
гаем в качестве иллюстрации
программу данной стажерской
площадки:
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Таблица 2
Результаты анализа программ развития 

Типичные ошибки % ошибок в рассматриваемых образцах

Недостаточность
системности 41%

Некорректность целей
программ развития 27%

Смешение режимов
функционирования
и развития

32%
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Программа работы стажерской площадки 
на базе средней школы № 54 по модулю
«Инновационный менеджмент»

Дата проведения: 20.04.2010.
Тема: «Анализ результатов деятельности школы и планирование
изменений».
План проведения:
1. Информационная справка о средней школе № 54: актуальность

маркетинговой деятельности как инновационного направле-
ния школы № 54 (Н. Г. Гришина — директор).

2. Анализ внешней и внутренней среды ОУ (проблемно-ориенти-
рованный анализ, анализ сильных и слабых сторон внутрен-
ней среды школы, возможностей и угроз внешней среды
(ССВУ-анализ) (В. Г. Рафикова — психолог).

Проблемы: 
• снижение контингента учащихся;
• не сформирован социальный заказ на образовательные услу-
ги, ассортимент образовательных услуг школы традиционен,
медленно обновляется;
• недостаточный уровень готовности педагогов к осуществле-
нию маркетинговой деятельности;
• снижение мотивации учащихся на учёбу.

3. Стратегия (инновационное направление) развития ОУ
(Н.Г. Гришина — директор).

Цель: создать условия для реализации маркетинговой деятельно-
сти в школе № 54.

Задачи: 
1) теоретически и методически подготовить педагогических

работников к реализации маркетинговой деятельности;
2) разработать программно-методическое обеспечение обра-

зовательного процесса учреждения в соответствии с дифферен-
цированными запросами обучающихся;

3) реализовать маркетинговую технологию:
• изучить маркетинговую среду и создать банк данных факти-
ческих и потенциальных потребителей образовательных услуг;
• построить маркетинговую стратегию средней общеобразова-
тельной школы № 54»;
• осуществить маркетинговые коммуникации.

4. Организация маркетинговой службы школы № 54 (Л.Ю. Щен-
никова — заместитель директора по учебной работе).
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На рефлексивном этапе ра-
боты стажерской площадки
слушатели отметили актуаль-
ность темы, связанную с марке-
тинговой стратегией, позво-
лившую школе быть конкурен-
тоспособной в социуме. Особое
внимание было уделено вопро-
су о создании условий, в част-
ности подготовке учителей для
реализации инновационной
(маркетинговой) деятельности
в школе. Процесс подготовки
педагогов поэтапно отслежи-
вался и корректировался. Мо-
ниторингом был зафиксирован
достаточный уровень готовно-
сти кадрового ресурса школы к
реализации инновации, опре-
деляемый такими критериями,
как стабильность мотивации,
осознанность маркетинговых
знаний, креативность и само-
стоятельность применения
маркетинговых умений.

Интерес у участников ста-
жерской площадки вызвала
программа развития школы, её
концептуальное ядро — идея
удовлетворения образователь-
ных потребностей личности,
реализуемая при проведении
маркетинговых исследований,
построении маркетинговой
стратегии, осуществления мар-
кетинговых коммуникаций. 

Основным итогом работы
стажерской площадки стал вы-
вод о смысле маркетинга в об-
разовании: важно определить,
ЧТО и КЕМ будет востребова-
но. Сегодня в условиях внедре-

ния новых стандартов и их
конвенциональной основы
особо актуальным становится
мнение заказчика (родителей
(части общества) и государст-
ва) и личности (ученика) по
поводу того, какими должны
быть результаты образования
на «выходе». Данные запросы
должны быть изучены, уточне-
ны, конкретизированы (в слу-
чае их «расплывчатости») и
удовлетворены.

Результатом обучения по
модулю «Инновационный ме-
неджмент» стали итоговые за-
чётные работы: составление
аналитической справки и опи-
сание индивидуального проек-
та. В проектах слушателей ос-
новной была тема «Современ-
ная модель управления в усло-
виях модернизации региональ-
ной системы образования и об-
разовательного учреждения»
(корректировка программы
функционирования и развития
ОУ, управление внедрением ин-
новациями, т.е. соотнесение по-
лученного теоретического ма-
териала с практикой управле-
ния конкретным ОУ). Конеч-
ным продуктом проектной дея-
тельности стали реальные мо-
дели, учитывающие специфику
и состояние конкретной шко-
лы, муниципального образова-
ния или территории, ориенти-
рованные на перевод структу-
ры из состояния функциониро-
вания в режим развития в соот-
ветствии с требованиями госу-
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дарственной программы «Об-
разование и развитие иннова-
ционной экономики: внедрение
современной модели образова-
ния в 2009–2012 гг.».

Итоговые работы показали
понимание директорами школ
сущности и необходимости ин-
новационных процессов в об-
разовании; «осторожный опти-
мизм» в процессе их внедре-
ния, обоснованный ресурсной
недостаточностью; сформиро-
ванность умений определять
риски и формулировать пути
их преодоления на этапе про-
ектирования и реализации ин-
новаций.

Оренбургский ИПК — уча-
стник социологического мони-
торинга в системе постдиплом-
ного образования по оценке
удовлетворенности слушате-
лей образовательными услуга-
ми региональных ИПК. Среди
ответов на вопрос о позитив-
ном воздействии курсового
обучения 71% слушателей от-
метили такие благоприобре-
тенные ими качества, как ре-
флексивность, способность к
самоанализу; 81% — мотивация
к дальнейшему профессио-
нальному росту; 67% — комму-
никативность, способность к
урегулированию конфликтов. 

Мониторинг проводился
сразу после окончания курсо-
вой подготовки, в нем прини-
мали участие 90% всех слуша-
телей, обучавшихся по феде-
ральному проекту. 

Формат федерального про-
екта требовал кроме монито-
ринга слушателей провести ан-
кетирование независимых экс-
пертов — начальников район-
ных и муниципальных отделов
образования. Цель анкетирова-
ния — определить степень из-
менения профессиональной
компетентности директоров
средних школ на уровне муни-
ципалитета после прохожде-
ния проблемных курсов «Со-
временный образовательный
менеджмент». В анкетирова-
нии, проводившемся через не-
сколько месяцев после оконча-
ния курсов, принимали учас-
тие 47 заведующих РОО (по
числу муниципалитетов Орен-
бургской области). Анкеты за-
полнялись каждым муниципа-
литетом по каждому модулю и
отправлялись в федеральный
центр для обработки и анализа
результативности проекта в ре-
гионах. Анкетирование по мо-
дулю «Инновационный ме-
неджмент» выявило позитив-
ную оценку уровня професси-
ональной компетентности ру-
ководителей образовательных
учреждений: 78% глав муници-
палитетов отметили сущест-
венное повышение степени из-
менения компетентности по
блокам: 
¾ инновационное образование
как основной ресурс инноваци-
онного развития государства; 
¾ миссия образовательного
учреждения; 
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¾ анализ результатов дея-
тельности школы и планирова-
ние изменений; 
¾ проекты и целевые про-
граммы как основные механиз-
мы изменений.

Таким образом, в рамках
повышения квалификации ди-
ректоров средних школ на фе-
деральном уровне с использо-
ванием модульных программ
нами формировалась готов-

ность директоров средних
школ к инновационной дея-
тельности. Формат межсубъ-
ектного взаимодействия тью-
тора и слушателя позволил до-
биться понимания директором
сущности и необходимости ин-
новационной деятельности,
формировать умения внедре-
ния инноваций с учётом кон-
кретных условий их осуществ-
ления.
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