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КІРІСПЕ
Бұл әдістемелік құрал Қазақстан Республикасы жалпы білім беру ұйымдары басшыла-

рының біліктілігін арттыру бағдарламасы (бұдан әрі – Бағдарлама) туралы ақпараттық-а-
нықтамалық материал болып табылады. Бағдарламаның құрамына келесілер кіреді: 

•	 Педагогикалық шеберлік орталығының тәжірибелі және білікті тренерлерінің қол-
дауымен 320-сағаттық «Бетпе-бет» аудиториялық жұмыс;

•	 «Бетпе бет» оқыту кезеңінің материалдарына қосымша оқуға арналған материалдар; 
•	 «Бетпе бет» кезеңінің негізінде құрылымдалып рәсімделген және толық қолдау 

көрсетілетін екі «Мектептегі тәжірибе» кезеңі;
•	 синхронды және синхронды емес диалог түрінде онлайн қолдау.

Педагогикалық шеберлік орталығында әзірленген барлық бағдарламалардың негіз қа-
лаушы алғышарты мектеп басшылары мен мұғалімдері өзінің немесе жалпы мектептің 
оқыту тәжірибесіне өзгеріс енгізу әдістерін біліп қоймай, сонымен қатар сол өзгерістердің 
себептері туралы да білу керектігі болып табылады. Бұның себебі әр сынып пен әр мектеп 
бірегей болып келетіндігінде, сондықтан барлық мектептерге арнап бірыңғай тәжірибелік 
нұсқаулық жасау мүмкін емес. Сол себепті Педагогикалық шеберлік орталығы әзірлеген 
бағдарламалар нақты және күрделі жағдайларды қалай талдау қажеттігін, оқушыларды 
ХХІ ғасырда өмір сүруге дайындау үшін мектеп тәжірибесіне қалай өзгеріс енгізіп, осы 
шара барысында күтілетін нәтижелерге қол жеткізілгенін қалай бағалау қажеттігін терең 
түсінуді көздейді. 

БІЛІМ БЕРУ САЛАСЫНДАҒЫ АУҚЫМДЫ ӨЗГЕРІСТЕР
Қазіргі әлемде болып жатқан қарқынды өзгерістерге жауап ретінде әлемдегі бүкіл ел-

дер өздерінің білім беру жүйелерін қайта қарауда. Қазіргі кезде мектеп директорлары үшін 
де, мұғалімдер үшін де ең басты, маңызды мәселе болып отырғаны: «ХХІ ғасырда нені 
оқыту керек?» және де екіншісі: «Мұғалімдер оқушыларды ХХІ ғасырда өмір сүруге қалай 
дайындайды?».

Жалпы қоғамда оқушыларға білім де, дағдылар да қажет деген пікірде барлығы біра-
уыздылық танытып отыр. Оқушылардың білімді жай ғана иеленуі аз, себебі ХХІ ғасыр-
дың тәсілдерінде оқушылардың игерген білімінің көлеміне емес, ол білімді орынды жерде 
қолдана білуіне басты назар аударылады.

ХХІ ғасырда оқушыдан талап етілетін дағдылар жаңа деп айтуға болмайды. Мәселен, 
сын тұрғысынан ойлау мен проблемаларды іспен шешу дағдылары ерте замандағы құрал 
жасау, ауыл шаруашылық жетістіктері, вакцинаны ойлап табудан бастап қазіргі заманғы 
зерттеулерге дейінгі бүкіл адамзат тарихының өн бойында адам прогресінің сенімді серігі 
болды. Сол сияқты, нақтыдан бастап кешенді сараптамалық білімдерді игеру қажеттігі 
сияқты дағдылар да бүгін пайда болды десек, күпірлік болар. Айталық, Платонның «The 
Republic» (Республика) деген еңбегінде зият деңгейінің төрт түрі туралы сөз болады. 

Ал ұжымдық және жеке табыстардың осындай дағдылардың болу, болмауына тәуел-
ді болуы туралы қорытынды шын мәнінде жаңалық. Осыған байланысты мектептер сын 
тұрғысынан ойлауға үйретуде, әрбір оқушының жеке даралығына қатысты проблемалар-
ды шешу үшін ынтымақтастық жүргізуде өте мұқият болғаны дұрыс. Бұндай өзгерістерді 
іске асыру үшін мектеп директорлары өздеріне міндеттеме алып, сондай-ақ анағұрлым 
құзырлы және тиімді мұғалімдердің атсалысқаны құба-құп.
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МЕКТЕП КӨШБАСШЫЛЫҒЫНЫҢ 
ТҮЙІНДІ РӨЛІНІҢ ДӘЛЕЛДЕРІ

Лейтвуд, Харрис және Хопкинс (2008) біздің мектеп көшбасшылығы туралы не білетін-
дігімізді анықтауды көздеп, халықаралық зерттеулерге ауқымды шолу жасап, тиімді мек-
теп көшбасшылығы туралы белгілі бір тұжырымға келді. 

Төменде сол тұжырымдар келтірілген:
1.	 Балаларды оқытудағы әсері жағынан мектеп көшбасшылығы тек сыныптағы оқы-

ту үдерісінен ғана кем түсіп, екінші орын алып отыр.
2.	 Табысты көшбасшылардың барлығы дерлік негізгі көшбасшылық қасиеттердің 

бірдей жинағын қолданған екен.
3.	 Көшбасшылардың осы негізгі көшбасшылық қасиеттерді қолдану тәсілдері олар-

дың өздері жұмыс істеген жағдайларды ескергенін көрсетеді.
4.	 Директорлар қызметкерлердің ынтасына, жұмысқа берілгендігіне және еңбек 

жағдайларына ықпал ете отырып, жанама және анағұрлым тиімді тәсілмен оқыту 
мен оқуды жақсартады.

5.	 Мектеп көшбасшылығы қызметкерлер арасында бөлінген жағдайда мектеп пен 
оқушыларға ықпалы күштірек болады.

6.	 Жеке қасиеттердің әртүрлі болатыны көшбасшылықтың типтері де әртүрлі бола-
тынын түсіндіреді.

Лейтвуд және басқалардың (2008) зерттеуінен мынадай шешім шығаруға болады, көш-
басшылық мектепті ұйымдастыру мен оқушыларды оқыту сапасына айтарлықтай ықпал 
етеді. Шынтуайтына келгенде, табысты көшбасшы болмаған жағдайда мектеп өз оқушы-
ларының оқу үлгерімін ойдағыдай өзгерте алды деген құжатта тіркелген бірде-бір дәлел 
жоқ. Бұны көшбасшылықтың ұйымның әлеуетті мүмкіндіктерін жүзеге асырудың ката-
лизаторы болып табылатындығымен түсіндіруге болады. Бұл үшін табысты көшбасшы 
не істейді? Нені бұрынғыдан да жақсы істей алады? Оны Қазақстанда осы Бағдарламаны 
толыққанды енгізу үшін қалай пайдалануға болады?

МЕКТЕП КӨШБАСШЫЛЫҒЫ 
ТУРАЛЫ ТҮЙІНДІ МӘСЕЛЕЛЕР

Директорлар бүкіл мектепте өзгеріс енгізуді басқарудағы негізгі көшбасшы бола-
тын болса, Педагогикалық шеберлік орталығының Кембридж университетінің білім 
беру факультетімен бірлесіп әзірлеген бағдарламасы да көшбасшылық компоненттерін 
қамтуға тиіс. Қазақстан мектептеріне қатысы бар мәнмәтіндік факторларды анықтаудан 
бастау қажет. Бурке-Литвин моделінде (1992) қазақстандық мектеп мәнмәтіні туралы 
негізгі мәселелерді қалыптастыруда пайдалы бола алатын құрылым ұсынылған, дирек-
торлар өзгеріс енгізуді бастамас бұрын оны қолданып көргілері келуі мүмкін. 1-суретте 
мектеппен байланысты негізгі факторлар біріктірілген. Бұл модель өндірісті ұйымда-
стыру саласынан бастау алған әмбебап модель болғанымен, оны оқушылардың оқуына 
жағдай жасаушы және дамытушы ұйым ретінде мектеп мәселелерін қарастыруда да 
қолдануға болады. 
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1. Сырт жағдайлар
ХХІ ғасырда оқыту мен оқу тәжірибесіне өзгеріс енгізу қажеттігінің негізгі себептері 

қандай? 
Қазақстанда өзгеріс енгізуге ықпал ететін негізгі сыртқы факторлар қандай? 

2. Миссия мен стратегия
Қазақстандық мектептердің жалпы құндылықтары қандай? Олар рухани мақсат тура-

лы нақты мәлімдеме түрінде айтылуы мүмкін бе?
Осы жалпыға ортақ құндылықтарды ұстана отырып, мектеп өзгерісті қалай енгізеді?
Рухани мақсатты сақтай отырып, даму мақсатына қалай қол жеткізуге болады? 

3. Көшбасшылық
Қазақстандық мектеп басшыларының өз әріптестеріне деген көзқарасы қандай және 

оның мінез-құлқын ұйым қалай қабылдайды? Мектеп қызметкерлері мектеп көшбас-
шылығының мақсаты өзгеріс енгізу екендігіне сене ме? 

4. Ұйымдастыру мәдениеті
Қазақстандық мектеп қалай ұйымдастырылған? Қазақстандық мектептер өз жұмысын 

қалай орындайды? Мектепте қандай ұстаным, мінез-құлық нормалары, құндылықтар мен 
дәстүрлер басым?

5. Құрылым
Директорлар енгізілген өзгерістердің қарым-қатынасты, міндеттердің орындалуын 

және жұмыс тәсілдерін жақсартатынын қалай тексере алады? Директорлар құрылымдық 
өзгерістердің ықпалын қалай анықтайды және мұғалімдердің өзгеріс енгізу қажет екенін 
және бұл өзгерістердің оларға не беретінін түсінетініне қалай көз жеткізбек?

6. Жұмыс ахуалы
Сырт ұйымдар мектепті қалай қабылдайтынын директор біле ме? Ата-аналар, жұрт-

шылық, әріптестер мен оқушылар мектеп туралы не ойлайды? Мектепте қалыптасқан жұ-
мыс ахуалы жайлы ма? Енгізілетін өзгерістер қалыптасқан жұмыс ахуалына қалай әсер 
етпек? Оны қалай реттеуге болады?

7. Енгізілетін өзгерістер қоятын талаптар және жеке дағды/мүмкіндіктер 
Мектептің мұғалімдер ұжымы педагогикалық қызметке өзгеріс енгізу үшін қажетті 

білім, түсінік және дағдылары жеткілікті деңгейде меңгерген бе?

8. Жеке қажеттіліктер мен құндылықтар
Директорлар мектеп ұжымының барлық мүшелеріне қалай қолдау көрсетеді және да-

мытады? 

9. Қызметкерлерді уәждеу
Өзгерісті тиімділікпен енгізуде қызметкерлердің уәж-ынтасы өте маңызды болатын 

болса, директорлар өзгеріс енгізу үшін қызметкерлердің уәжі жоғары болуын қалай қамта-
масыз етеді? 
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Сырт жағдайлар
- өзгеріске реакция

Көшбасшылық
- пейілділік;

- көшбасшылық құндылығы

Миссия мен стратегия
Миссия

- мақсаттар

Стратегия

Мәдениет
- адалдық;

- шығармашылық;
- қарым-қатынас

Құрылым 
- ведомствоаралық ынтымақта-

стық
- жоғарыдан төменге, төменнен 

жоғарыға қағидаты бойынша 
шешім қабылдау

Жүйелер 
- жұмысы туралы қаншалықты 

біледі
Құралдар

- ақпаратпен қамсыздандыру 
әдістері

Ақпарат 
- жұмысты орындауға арналған

Қойылатын талаптар және 
жеке дағдылар

- дағдыларды қолдану
- ынталандырушы жұмыс
- лайықты қызметкерлерді 

көтермелеу

Жеке қажеттіліктер/
құндылықтар

- команда жұмысы
- қызықты жұмыс

- жұмыс кепілі
- адамдар өздерін бағалайтынын 

сезінеді

Басқару тәжірибелері 
- басшылар өздері сенетін мәселелерді қолдайды;

- адамды жауапкершілікке тартады;
- басқаларды жұмысқа тартады;

- шешім қабылдауда бірізділік танытады

Уәж
- ұйым мақсатына жету жолында қызметкерлер 

уәжді/белсенді
- табысты қызметкерлерді тарту/сақтап қалуға 

арналған марапаттау/ өтемақы

Жұмыстың жеке әрі ұйымдық тиімділігі
- ұйымда жұмыс істегенін мақтан ету

- қызметкерлерді жұмысқа тарту
- ашық жауапкершілік және бақылау

Ахуал
Жұмыс топтары

- сенім мен құрмет көрсету
- жақсы жұмысы үшін марапаттау

- жұмыс әдістеріне шолу жасау
- факт негізінде шешім қабылдау

1-сурет. Бурке-Литвиннің ұйымға өзгеріс енгізу моделі

БАҒДАРЛАМАҒА НЕГІЗ БОЛҒАН ҚАҒИДАТТАР
Алдағы бөлімде келешек ұрпақты оқыту кешенді және көп қырлы үдеріс екенін ай-

тқан болатынбыз. Сондықтан, ХХІ ғасырда мектеп директорының рөлі қазіргі Қазақстан 
қоғамының маңызды мамандықтарының бірінен саналады. 

Көп жұмыс істеуді талап ететін директор рөлін орындайтын мамандарға белгілі бір 
талаптар қойылады, атап айтқанда олар:

•	 еліміздің болашақ білім беру кескінін құруға көмектеседі;
•	 білімнің жекелеген адамдардың өміріне игі ықпал етіп, қазір және болашақта Қа-

зақстан халқына пайда әкелетініне сенеді;
•	 балалар мен жасөспірімдерді сын тұрғысынан ойлай алатын, өзіне сенімді, қалай 

оқу керектігін білетін, шығармашыл, табысты адам болып дамуы үшін жауапкер-
шілік алады;

•	 мектепте білім беру саласындағы жетекші маман; 
•	 оқушыларды, қызметкерлер мен қоғамдастық мүшелерінің барлығын оқыту 

үдерісін үнемі жетілдіріп отыруға ынталандырады;
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•	 кәсіби қарым-қатынас пен құрылым құруға және оған қолдау көрсетуге шебер;
•	 тұрақсыз, күрделі және шиеленіскен жағдайда жұмыс істей алады;
•	 бәріне оңтайлы нәтиже алуға мүмкіндік беретін шығармашыл және жаңашыл 

шешім іздеу мақсатында басқалармен бірлесіп жұмыс істей алады;
•	 барлық оқушылардың үздік нәтижелерге қол жеткізіп, жағдайлары жақсы болуын 

қамтамасыз ету үшін көп адамдармен бірлесіп жұмыс істеу арқылы қоғамдастықты 
құра алады және оған қолдау көрсете алады.

Осылайша, өз жұмысында жоғары нәтижеге қалай қол жеткізуге болатынын түсіну 
үшін директорларға көшбасшылық дағдыларды игерумен қатар, соңғы жаңалықтар тура-
лы үнемі хабардар болып, тиісті білім мен түсінік қалыптастыруы керек.

Директор көшбасшылығына қойылатын талаптар

Бағдарлама директорлардан мектептің дамуын басқарумен қатар, бақылауды да талап 
етеді. Біз көшбасшылықты (leadership) қауіп пен жаңашылдықты қабылдай отырып, қуат 
беріп және басымдықты белгілеу арқылы ортақ көзқарас дамыту деп түсінеміз. Басқару 
(management) белгісіздікті, сенімсіздікті шектеп, алауыздықты азайтатын, тұрақтылықты 
нығайтып, болашақты болжауға мүмкіндік беретін жүйе құру деген сөз. 2-суретте көш-
басшылыққа қойылатын негізгі үш талапқа негізделген осы Бағдарламаның құрылымы 
көрсетілген. Диаграммада Бағдарлама барысында дамытылатын жеке қасиеттер, сонымен 
қатар тоғыз айға созылатын оқыту барысында қалыптастырылатын білім мен түсініктер 
жинақталған.

Бағдарлама құндылық пен мәдениетті талқылаудан басталады. Бұл «Өзгеріс не үшін 
керек?» дегеннен шығады. Келесі кезекте үдеріс пен құрылым, әрекет ету тәсілдері мен 
құралдары «нені өзгертеміз?» деген атаумен ұсынылады. Бұлардан кейін «Өзгерісті қа-
лай енгіземіз?» деп аталатын нәтижелердің мониторингісі мен эвалюациясы туралы оқы-
ту келеді. Бұл түптің түбінде сыпайы жауапкершілік пен бақылау және бөлінген көшбас-
шылық арқылы «Әлеуетті арттыруға» әкеледі. 



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

9

3.
 К

өш
ба

сш
ы

ны
ң 

ж
ек

е 
қа

си
ет

і м
ен

 ә
ле

ум
ет

ті
к 

қа
ры

м
-қ

ат
ы

на
с 

да
ғд

ы
ла

ры

Мектеп 
аясында кәсіби 

білім алу

 
Көшбасшылықты бөліңіз. Мұғалімдер мен оқуды 
дамыту және эвалюациялау жоспарын әзірлеңіз 
және іске асырыңыз

Әлеуетті  
арттыру

Оқыту мен 
нәтиже

Көшбасшылықты бөліңіз. ХХІ 
ғасырда оқыту мен оқуды жақ-
сарту мақсатында бүкіл мектепті 
қамтитын коучинг пен тәлімгерлік 
жоспарын әзірлеңіз және енгізіңіз 

Өзгерісті 
қалай 

енгіземіз? 

Алынған де-
ректермен 

ата-ана және 
жұртшылықпен 

бөлісіңіз.  

Оқыту мен 
оқудың нәти-

желерін бақы-
лаңыз және 

бағалаңыз

Басқа мектеп-
термен  ын-

тымақтастық 
орнатып, дерек-
термен бөлісіңіз

Үдеріс пен 
құрылым

Оқыту мен оқу-
ды дамытуда 
мұғалімдерге 
қолдау көр-
сетіңіз

Нені 
өзгертеміз? 

Оқыту мен оқу-
дағы өзгерісті 

бақылаңыз 
және бағалаңыз

Құндылықтар 
мен мәдениет

Өзгеріс не 
үшін керек?

Жалпы құн-
дылықтар
Ортақ мақсат: 
балалар ХХІ 
ғасыр оқушысы 
бола алу үшін 
оқытуды жақ-
сарту.   

Қазақстан 
Республикасы 

педагог қыз-
меткерлерінің 

біліктілігін арт-
тырудың дең-

гейлі бағдарла-
масы 

1. Ұстанымы, 
миссиясы 

мен мақсаттары

Стратегиялар 
мен өзгерістер 

Әрекет ету 
тәсілдері мен 
құралдары

Өлшемдер
Кері байланыс 

пен қайта 
қарау

2. Көшбасшылық туралы білім және түсінік
2-сурет. Бағдарламаның көшбасшылыққа қоятын талаптары 

және директорлардың өзгерісті жүзеге асыру тәсілдері

Қорытындысында
Өзгерістерді басқарып, жетекшілік ету үшін директорға қойылатын негізгі үш талап: 
1. Өз ұжымында ортақ ұстаным мен құндылықтарды қалыптастыру;
2. Мектеп көшбасшылығы мен оны басқару туралы мықты білім мен түсінік қалып-

тастыру;
3. Тиісті жеке қасиеттердің, әлеуметтік дағдылардың болуы және адамдармен қа-

рым-қатынас жасау өнерін игеру.

А. Құндылықтар мен ұстанымдар. Өзгеріс не үшін керек? 
Көшбасшылық – бұл мектеп директорлары барлық оқушылардың табысты оқып, 

жоғары нәтижелерге қол жеткізуін қамтамасыз ете отырып, оқыту туралы ортақ ұстаным 
қалыптастыру жұмысына жетекшілік ететін, мықты ұйымдастырушылық миссиясы бар 
және оқушылардың үлгеріміне үлкен үміт артылатын интерактивті үдеріс. Көшбасшылық 
дегеніміз – жеке әлеуметтік қозғаушы күш емес, көзге көріне қоймайтын бағыттар мен 
қозғалыстар арасындағы қарым-қатынас. Бұндай қарым-қатынас үшін өзара әрекет айтар-
лықтай маңызды болғанымен, ұйымның дамуына қосылған нақты үлес ортақ бағыттың 
пайда болуы болмақ (Leithwood and Day, 2007).
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Табысты көшбасшылық болашақ туралы ортақ көзқарас қалыптастыра отырып, маңы-
зды, қысқа мерзімді мақсатқа қатысты бір тоқтамға келуге көмектесе және қызметкер-
лердің жұмысына үлкен үміт артылатынын көрсете отырып, ұйымды бір мақсатқа жұмыл-
дыруға ұмтылады (Leithwood et al, 2008). 

Мектеп директорлары білім беру саласындағы саясаткерлер мен әкімшілер белгіле-
ген мақсат пен міндеттерге сәйкес мұғалімдерді жұмысқа ынталандыра отырып, олар мен 
мұғалімдер арасында сенімді нығайтып, негізгі ұйымдастырушылық мақсатты дербестен-
діреді. Қазіргі кезде бүкіл елдерде директордың өзіндік түсінігі; жағдай жасап, күн тәртібін 
құру; шешім қабылдау үшін байланыс орнату; мұғалімдермен үздіксіз өзара қарым-қаты-
нас жүргізу; сондай-ақ ауани және шынайы командалар мен қоғамдастықты дамыту үшін, 
жыл сайынғы мектепті дамыту жоспарын құру; шешім қабылдау үшін қажетті деректерді 
құру үшін тиісті жаңа және әлеуметтік технологияларды қолдану арқылы басшылық етуі 
маңызды екендігіне басымдық берілуде.

Қорыта келе айтарымыз,
•	 Директорлар мектеп туралы ұстанымның дамуын басқарады. Олар әділдік, эти-

калық тәжірибе және үздіксіз оқу қағидаттарын басшылыққа алып, жастар мен 
ересектерді оқытып, дамытуға мүдделі.

•	 Директорлар қоғамның өзекті мүдделерін түсінеді, басқарады, делдал ретінде 
өкілдік етеді және оған қызмет етеді. Бұл стратегиялық көзқарас, мектеп мәде-
ниеті, мектепке енгізіп, дамытуға тырысып жатқан дәстүрлер мен жағымды иде-
алдар арқылы көрініс табады. Олар жоғары стандарт белгілеп, мектеп қоғамда-
стығының бүкіл мүшелері арасында өзара құрмет көрсетілуіне ықпал етеді.

•	 Өздерінің жеке кәсіби тәжірибесі арқылы директорлар «өмір бойы білім алуға» 
үлгі болып, оқушылармен, қызметкерлермен, ата-аналармен және жұртшылық 
қауыммен қарым-қатынас кезінде бұны қызу қуаттайды.

•	 Директорлар оқушыларды, мұғалімдерді, қызметкерлерді және өзін қоса алғанда 
мектептің әрбір мүшесіне жоғары стандарт белгілеп, оқушыларды, мұғалімдер 
ұжымын, мектеп қызметкерлері мен серіктестерін жігерлендіреді және ынталан-
дырады.

•	 Директорлар өнегелілік мұраттарын негізге ала отырып, өздерін шынайы ұстай-
ды. Олар өз тәжірибесі, оқыту қызметі мен ұйымға қатысты құндылықтар мен 
этикалық тұжырымдамаларды модельдейді.

В. Мектеп көшбасшылығы туралы білім және түсінік
Директорлар мониторинг жүргізу және оқыту мен оқуды жақсартуға үнемі ұмтылу 

арқылы бүкіл оқушылардың табысты болып, жақсы оқуын қалай қамтамасыз ету керекті-
гін біледі.

Мектептер – қоғам аясында түрлі құрылымдармен біріктірілген ұйым, дегенмен, қыз-
меті тиімді және табысты болу үшін олар жалпы ереже мен дәстүрлер арқылы біріктірілген, 
ортақ ұстаным ұстанатын қоғамдастық болуы тиіс (Wenger, 1999). Ұйымның сенімділігі 
мен бейілділігі көшбасшы қабілдайтын шараларға сәйкес дамып, тереңдей бермек.

Қызметкерлер мен оқушылар өз міндеттерін ұйымға беріле отырып атқаруы үшін ди-
ректорлар өз мектебін оның барлық мүшелері оны қоғамның өнегелілік мұраттарына бей-
ілді мекеме ретінде сипаттайтындай етіп түрлердіруге тырысуы керек. 

Директорлар, дегенмен, мұғалімдерге белгілі бір еркіндік бергені де жөн, себебі олар 
да қандай да бір деңгейде өз қызметін басқарады, яғни оларға тұжырымдамалық-бағдар-
ланған мәнмәтін аясында немесе тіпті тар стандарттар мен бақылау талаптарының аясын-
да түрлі әрекет жасауға мүмкіндік берілген. Мұғалімдер өздерінің кәсіби мүмкіндіктерін 
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басқара алу үшін оларға қауіпсіз жұмыс істеуге жағдай жасай отырып, қолдау көрсетіп,  
қамқорлық жасау керек.

Мектеп директорларына арналған ЭЫДҰ ұсыныстарына (2009) сәйкес, оқыту мен оқу 
стандарттары балалар мен жасөспірімдердің оқу үдерісіне мол әсер етеді, сондықтан олар 
болашақта жеңіске жете алады. Себебі мұғалімдерді жұмысқа уәждеп, олардың құзырет-
тіліктерін арттыру арқылы және олар жұмыс істеп, оқитын ортасын жайлы ету арқылы 
оқушылардың үлгерімін жақсартуда директорлардың орны ерекше. 

Қорыта келе айтарымыз,
Өз ықпалын күшейту үшін директорлар оқыту мен оқу үдерісінде төмендегі тәсіл-

дер арқылы белсенді рөл атқарулары қажет:
•	 мұғалім жұмысының тиімділігін бақылау және эвалюациялау;
•	 тәлімгерлік пен коучинг үдерісін өзі өткізу және өткізуге жағдай жасау;
•	 мұғалімдердің кәсіби дамуын жоспарлау; 
•	 ұжымдық жұмыс пен бірлескен оқуды көтермелеу.

Педагогика өзгереді
Жаңа деректерге сәйкес, қазіргі ақпараттық қоғамда табыспен өмір сүру үшін балалар 

мен жастар мән-жайды түсініп, тәуелсіздік алу мақсатында белсенді, сындарлы оқудың 
тиімді тәсілдеріне тартылуы қажет. Оқуды дербестендіру және даралау қажеттігі күн са-
нап өсуде, олар оқушылардың әртүрлі топтарына инклюзивті және сезімталдықпен білім 
алуға мүмкіндік бере алады. Директорлар мұғалім жұмысының тиімділігін бақылап, эва-
люация жасау үшін педагогиканың жаңа нысандарын игеру қажет. Оқытудағы көшбасшы 
ретінде директорлар тиімді тәжірибе қоғамдастығын құрып, онда үздіксіз кәсіби дамудың 
жоғары деңгейге көтеріліп, жұмыс күнінің бір бөлігіне айналуына ықпал ете алады.

Мектептердің жағдайы күннен күнге қиындауда
Қарқынды өзгеріп жатқан қоғамда мектептің мақсаты және оған қол жеткізу жолдары 

үнемі анық және тұрақты деу қиын. Мектептер өз жұмыс әдістерін өзгерту барысында 
қатты қысым көреді, сондықтан директорлар мұғалімдер мен оқушыларға өзгеріс енгізу 
үдерісін ойдағыдай атқарып шығуға мүмкіндік берулері керек. Мейлінше табысты мек-
тептердің директорлары кез келген қиын жағдайда әдетте ата-аналар мен жұртшылықтың, 
адамдардың сенімін арқау етеді. Олар өз жұмысына коммерциялық ұйымдарды, спорт 
клубтары, діни қауымдастықтар мен қоғамдық ұйымдарды тарта отырып, балалар мен 
жасөспірімдердің жетістіктері мен ахуалын жақсартуға тырысады.

Директорлар сондай-ақ оқушыларға білім алуға барынша мүмкіндік жасап, қолдау 
көрсету үшін және де ресурстарды бірлесіп қолдану мақсатында басқа мектептердің ди-
ректорларымен, ауыл/аудан/қала/облыс әкімшілігінің өкілдерімен ынтымақтастық орна-
тады.

Оқыту мен оқу техникалық, механикалық жұмыс емес, шынтуайтына келгенде – бұл 
қарым-қатынас, өзара іс-әрекет, байланыс және де өзін, басқа адамдарды және бүкіл әлемді 
түсіну мәселесі.

Директорлар алуан түрлі адамдардың мүдделері мен қажеттіліктерін қанағаттанды-
рып, және жергілікті қоғамның күшін пайдалану мақсатында ата-аналармен және мүдделі 
адамдармен бірлесіп жұмыс істей отырып, барлық оқушылардың табысты оқып, жоғары 
нәтижелерге қол жеткізуін қамтамасыз етеді.

Директорлар мектептен тыс жақтан келетін белгілер мен үрдістерді тани және түсі-
не білулері керек, мәселен, ата-ана мен оқушылардың үміттері, қажеттіліктері; сондай-ақ 
олар осы сырт қатысушылардың олардың мектебі барлық критерийлерге қатысты өз жұ-
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мысын жақсы орындап жатқанына сенімді болғанын қадағалап отырулары қажет. Мек-
тептер өнімді және қолдау көрсетуші қоғамдастықтар арқылы ата-аналармен жұмыс істей 
отырып, қоғам сұранысына жауап берулері тиіс. Оқушыларға білім алуға жан-жақты 
жағдай жасап, қолдау көрсететін әлеуметтік және мәдени ұйымдармен де серіктестік қа-
рым-қатынас орнатылады.

Қорытындысында 
•	 Директорлар заманауи көшбасшылықтың теориясы мен тәжірибесін түсінеді 

және де мектепті жетілдіруде сол білімін қолданады. 
•	 Директорлар педагогика, оқу жоспары, оқушыларды бағалау және есеп беру, 

олардың жеке тұлғалық-кәсіби ахуалы турасындағы соңғы зерттеулер мен әзір-
лемелерді жақсы біледі. Олар ұлттық саясаттың өзекті мәселелерімен, тәжіри-
бе мен бастамалар, сонымен қатар бұл саладағы заңнама, келісімдермен таныс. 
Олар балаларға арналған қауіпсіздік ережесін, кадрлық ресурстарды басқару, 
қаржылық қызмет пен қаржылық есептілікті басқару ережелерін, сондай-ақ 
өзінің мектеп қоғамдастығымен және жұртшылық қауыммен жұмысына қатысты 
басқа да заңнамалық және саяси талаптарды түсінеді.

•	 Директорлар балаларды оқыту мен дамыту жолдарын біледі, зерттеулерді  түсі-
неді және мектепте оқушылардың қажеттіліктерін қанағаттандыру үшін осы 
зерттеуді қолдана алады. Бұған оқушылардың үлгерімін бақылау мен жұмыстың 
әдіс-тәсілдерін жақсарту стратегиялары да кіреді.

•	 Директорлар білім беру саласындағы саясатты, мектепте оқытуды, әлеуметтік 
үрдістер мен қоршаған ортаның даму мен өзгеру үрдістерін, сондай-ақ мектептің 
оқыту мүмкіндіктерін арттыру туралы білімі мен түсінігін қолданады. 

•	 Директорлар мектеп мақсаттарына қол жеткізу үшін мектеп комитетімен, 
әкімшілік органдармен және басқа да ұйымдармен ынтымақтастықта жұмыс 
істейді.

•	 Директорлар тиімді стратегиялық көшбасшылық пен операциялық басқаруды 
қамтамасыз ету үшін көшбасшылық пен басқару тұжырымдамадары мен тәжіри-
белерін қолданады.

C. Жеке қасиеттер және адамдармен қарым-қатынас жасау дағдысы
Директорлар білім беруге ықпалы бар барлық әлеуметтік, мәдени және экономикалық 

жағдайларға әсер ете отырып, барлық оқушылардың табысты болып, жоғары жетістіктер-
ге қол жеткізуін қамтамасыз етеді, сонымен қатар оқушылардың, мұғалімдер ұжымының 
және қызметкерлердің қажеттіліктерін қанағаттандырады. Бұл қажеттіліктер мектеп пен 
қоғамды басқару мен көшбасшылық етуде тілектестік, табандылық таныта отырып, қыз-
меткерлердің жеке тұлғалық-кәсіби ахуалын қамтамасыз етудің маңызды екендігін мой-
ындайды.

Оқушының оқуына бәрінен де қатты ықпал ететін мұғалімдер болғандықтан, олар 
оқушылардың өздерімен қарым-қатынас жасауына қолайлы жағдай тудыруы керек. Яғни 
мұғалімнің және оқытудың тиімділігін арттыратын мектеп мәдениеті мен ұйымның 
құрылымы жағымды болуымен қатар, құзыреттілікті арттырып, қолдау көрсетудің қол-
жетімді құралдары болуы шарт.

Мұғалім мен директор арасындағы сенімнің орнауына және оның үнемі болуына мән 
беру керек. Мұғалімдер бәрінен де көшбасшылық бөлінетін, жауапкершілік ортақ болып 
табылатын және директор мен орта буын көшбасшылары, мұғалімдер командасы, жеке 
мұғалім арасында бөлінетін командада өте жақсы жұмыс істеп, жақсы нәтиже көрсетеді. 
Көшбасшылық мақсатты түрде бөлініп, өзара сенім білдіруге негізделген.
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Мұғалімдер – оқыту саласындағы сарапшы көшбасшы; орта буын көшбасшылары – 
әріптестерге қолдау көрсету, коучинг және тәлімгерлік етудің мамандары болып табыла-
ды; ал жоғары басшылық мектептің барлық деңгейінде барлығын қамтитын оқуды ын-
таландыруға бағытталған мақсатты және мамандандырылған өзара іс-әрекетте маңызды 
жауапты рөл атқарады. Көшбасшылықтың ықпалы – түсінік қалыптастыру (немесе алғы-
шарт ұсыну) мен шешім қабылдаудың үйлесімі.

Қорытындысында 
•	 Директорлар жүйелі түрде өз тәжірибелік қызметіне шолу жүргізіп, жағдайға 

қарай көшбасшылық пен басқарудағы өзінің тәсілдеріне өзгеріс енгізеді. Олар 
өздерін қолдарында ұстайды және даулы жағдайды тиімді шешу үшін өзінің 
қарым-қатынас жасау дағдылары мен тиісті жұмыс әдістерін қолданады. Олар 
мектеп қоғамдастығында өзара сенім орнатып, оқушылар мен қызметкерлерге, 
сонымен қатар олар жұмыс істейтін қоғамда жағымды оқу ахуалын құра алады.

•	 Директорлар әдетте басқалармен ынтымақтаса отырып, проблеманың мәнін 
дәл анықтап, тиімді шешім таба алады. Олар қашан шешім қабылдау керектігін 
біледі, өз шешімін негіздеу үшін қол жетімді деректер мен ақпаратты қолдануға 
қабілетті, шешімін хабарлай және түсіндіре алады.

•	 Директорлар басқаны әңгімеге тартып, келіссөз жүргізе алады, ынтымақтастық 
орнатып, өз мүддесін қорғай алады және мектеп қоғамдастығының барлық мү-
шелерімен жақсы қарым-қатынас құрады. Олар жақсы тренер және тыңдаушы, 
нақты жауап беріп, кері байланыс ұсына және қабылдай алады.

•	 Директорлар өздері жұмыс істейтін әлеуметтік, саяси және жергілікті жағдайлар-
ды есепке алады. Олар өздерінің ықпал ету дағдыларын үнемі жетілдіріп, пайда-
лы іскерлік байланыстар желісін құру бағытында жұмыс істейді.

МЕКТЕП ТӘЖІРИБЕСІНЕ ӨЗГЕРІС 
ЕНГІЗУ ТӘСІЛДЕРІ ТУРАЛЫ ДЕРЕКТЕР

Хопкинс жариялаған мектеп көшбасшылығы туралы соңғы жұмыста (2013) мектепті 
дамыту және мұғалім жұмысының тиімділігін саналы бақылау туралы бірқатар идеялар 
бір арнаға тоғыстырылған. Осы Бағдарлама мектеп тәжірибесіне өзгеріс енгізуге көмекте-
су мақсатында осы деректердің негізгі он тармағына негізделетін болады.

1-кесте. Мектеп тәжірибесіне өзгеріс енгізудің түйінді он факторы
Адамгершілік мақсат Мектеп деректері мен фактілерін қолдану
Оқыту сапасы Бүкіл оқушылардың оқуын жақсарту

Мектеп мәдениетінің жағымдылығы Мектеп бүкіл оқушыларға үлкен үміт 
артады

Үздіксіз кәсіби даму Бүкіл оқушылардың мүмкіндіктері бірдей
Зерттеуге негізделген тәжірибе Зиялы жауапкершілік және бақылау

1. Адамгершілік мақсат. Әр мектептің негізгі жұмысы әр оқушы өзі қол жеткізе 
алатын кез келген жоғары деңгейге қол жеткізуге қабілетті және де мұғалімнің жұмысы 
барлық оқушыларға білім беруге бағытталғанына көз жеткізу. Мектептің барлық деңгей-
лерінде (мұғалім, сынып жетекшісі, оқу бөлімінің меңгерушісі, директор) және оқудың 
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барлық сатыларында (бастауыш, негізгі, орта) ең басты мәселе оқушылардың үлгерімін 
арттыру болған жағдайда, бұл мақсат өте маңызды болмақ.

2. Оқыту сапасы. Мұғалімдер сыныпта оқушының оқу нәтижелеріне қатты әсер етеді. 
Сондықтан, кез келген жетілдіру стратегиясы үшін ең маңыздысы жай ғана құрылым-
дық өзгеріс емес, оқытуды жақсарту болып табылады. Оқыту сапасы мектеп мақсатымен 
тығыз байланысты. 

3. Мектеп мәдениетінің жағымдылығы. Тиімді мұғалімдердің бірлесіп жұмыс 
істейтін командасы – ең үздік мұғалім болуы мүмкін. Негізінде, мектептегі жағымды мә-
дениетті құратын және жоғары деңгейдегі кәсіби тәжірибені орнататын да солар.

4. Үздіксіз кәсіби даму. Сапалы оқыту қандай болу керектігін түсіну артқан жағдайда 
ғана жақсы кәсіби тәжірибе дамитын болады. Бұл ретте оны мектеп командасының бар-
лық мүшелері қуаттауға тиіс.

5. Зерттеуге негізделген тәжірибе. Мұғалімдерге өз сыныбын үздіксіз зерделеуге 
мүмкіндік беруді, сондай-ақ зерттеудің ынтымақтастық түрлері арқылы теорияны, қол-
да бар деректер мен тәжірибелік қызметті үйлестіру жолымен оқыту мен оқудың жалпы 
тәжірибесін дамыту үшін кәсіби дамуға мүмкіндік беруді қолданысқа енгізу.

6. Мектеп деректері мен фактілерін пайдалану. Зерттеулерге негізделген тәжіри-
белік қызметті мүмкін қылу үшін оқушылардың оқуы, мектептегі жалпы оқу үлгерімі 
және оқыту мен оқуды жетілдіретін әдістер туралы қалыптастырушы, үздіксіз және мақ-
сатты мектеп деректерін (бағалау деректерін де, зерттеу нәтижелерін де) алуға мүмкіндік 
беретін рәсімдер қажет.

7. Бүкіл оқушылардың оқуын жақсарту. Оқушылар үлгерімі және жалпы алғанда, мек-
теп үлгерімі оқушылар мен директорлар «проблемаға терең үңіліп», оған ерте кезеңде араласа 
бастаған жағдайда артады. Бұл жағдайда оқушылардың үлгеріміне негізделген бірқатар сара-
ланған стратегияларды түсініп, алға қойылған мақсаттар оқуды жақсартуға бағытталуға тиіс.

8. Мектеп бүкіл оқушыларға үлкен үміт артады. Қолда бар деректерге қарағанда, 
сараланған стратегияларды қолдану арқылы ерте кезеңде араласу және ол үшін деректерді 
пайдалану кәсіби тәжірибенің дамуына ықпал етеді, бұл жағдайда көшбасшылар:

•	 мұғалімдерге де, оқушыларға да зор үмір артады;
•	 оқыту мен оқудың сапасын үнемі қадағалайды;
•	 оқудың ұйымдастырушылық жағдайларын қамтамасыз ететін және кәсіби жауап-

кершілік пен жұмыстың тиімділігін бақылауды дамытатын құрылым құрады;
•	 тәжірибе алмасу мәдениеті басымдық танытатын, жоғары деңгейдегі өзара іс-әре-

кет пен сенім білдіру ахуалы жайлаған еңбек жағдайын жасайды;
•	 қажеттілігіне қарай қоғамдастықта көшбасшылық қасиеттердің дамуына қолдау 

көрсетеді.

9. Бүкіл оқушылардың мүмкіндіктері бірдей. Оқушылардың үлгеріміндегі теңсіздік 
проблемасы мынадай тәсілдермен шешілмек:

•	 ерте жастан бастап жоғары деңгейде оқыту;
•	 артта қалып қойған оқушыларға қолдау көрсету;
•	 жоғары деңгейлі мақсатты ресурстар;
•	 мектеп деңгейінде сараланған стратегияларды пайдалану.
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10. Зиялы жауапкершілік. Нәтижесінде жүйенің әртүрлі деңгейлерін мектеп және 
сыныппен біріктіре, құзыреттілікті дамыта, кәсіби тәуелсіздік пен есеп берушілік арасын 
теңестіре, мектептер қоғамдастығы аясында бірлескен жұмыс нәтижесінде оңтайлы инно-
вациялардың оқыту мен оқу үдерісіне енуіне ықпал ете отырып, жоғарыда аталған үдері-
стерді көрсететін жүйелік деңгей құрылымдары белгіленеді.

Жалпы алғанда аталған қызметтердің осы түрлерінің барлығы еңбек мәдениетін құра-
ды. Ол жақсартуға ынтызарлық, жағдайға сәйкес әрекет ету міндетіне жауапкершілікпен 
қарауға және ол жағдайды өзгертуге негізделген әрі негізгі қызметке, икемділік пен ынты-
мақтастыққа бағытталған. 

Осы Бағдарлама сабақтар топтамасынан және одан кейін келетін мектептегі тәжірибе 
кезеңінде орындауға арналған тапсырмалардан тұрады. Қазақстандық директорларды шет 
елдердегі мектепті дамыту жұмысымен таныстыру мақсатында Бағдарламада соңғы зертте-
улер нәтижелеріне негізделген материалдардан тұратын оқу-әдістемелік кешен ұсынылған.

2-кесте. Бағдарламаның басымдықтары мен негізгі құзыреттіліктері

Басым-
дықтар

Негізгі құзыреттіліктер
Стратегиялық көш-

басшылық Басқару Болашақ бағыттар

Директор-
дың өзін 
өзі дамы-
туы

Қазіргі директордың 
рөлі мен миссиясын 
түсінеді:
•	 жеке тұлғалық-қы-

зметтік қағидаттар 
мен құндылықтар;

•	 өнегелілік қағидатта-
ры;

•	 әлеуметтік капитал.
Жеке және кәсіби ке-
мелдену дағдыларын 
қалыптастырады:
•	 педагогикалық инно-

вацияларды меңгеру;
•	 Педагогикалық ше-

берлік орталығы Кем-
бридж университетінің 
Білім беру факуль-
тетімен бірлесіп әзір-
леген педагог қызмет-
керлердің біліктілігін 
арттырудың деңгей-
лі бағдарламасының 
мазмұнын, қағидатта-
ры мен әдістерін білу;

•	 с т р а т е г и я л ы қ 
жоспарлау маңызы 
мен қажеттілігін білу 
және түсіну.

•	 Жеке идеалдары мен 
ұстанымдарының қа-
лыптасқандығы. 

•	 Жеке кәсіби дамуды 
жоспарлауды басқару 
жөніндегі жаңа де-
ректерді алу дағды-
лары.

•	 Өзін өзі басқару және 
мектепті дамытуды 
жоспарлау бойынша 
сыни шолу жүргізу 
дағдылары.

•	 Өзін өзі талдау дағ-
дылары.

•	 С т р а т е г и я л ы қ 
жоспарлау, мектептің 
өзін өзі бағалауы, 
мектепті дамытуды 
жоспарлау дағдыла-
ры. 

•	 Даму бағыттары мен 
жағдайды жоспарла-
уды болжау дағдыла-
ры.
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Мектепті 
дамыту

•	 Мектеп мәдениетіне;
•	 мұғалімдер арасын-

дағы тұрақты және 
жағымды өзара қа-
рым-қатынасқа; 

•	 оқушылар арасындағы 
тұрақты және жағым-
ды өзара қарым-қаты-
насқа әсер ететін фак-
торларды түсінеді.

Оқыту сапасының 
оқушыларды оқыту мен 
тәрбиелеу нәтижелеріне 
байланыстылығын және 
оның маңызын түсінеді. 
Жоғары деңгейдегі нәти-
желерді күтуді жоспар-
лау технологияларын 
түсінеді және біледі.
Жағымды жұмыс ор-
тасы мен жеке тұлға-
лық-кәсіби ахуал өза-
ра байланысты екенін 
түсінеді.
Мектеп туралы дерек-
терді жинау, түсіндіру 
және пайдалану әді-
стерін түсінеді және 
қолданады.
Деректер жүйесін 
ықпалдастыру әді-
стерін қолданады.

•	 Үздіксіз кәсіби даму 
мәдениетін құру дағ-
дылары. 

•	 Қ ы з м е т к е р л е р д і 
басқару және оқушы-
лардың оқу нәтиже-
лерін арттыру үшін 
мұғалімдердің кәсіби 
дамуына қолдау көр-
сету дағдылары.

•	 Мектепте бөлінген 
көшбасшылықты іске 
асыру және басқару, 
мұғалімдерде көш-
басшылық қабілет-
терін дамыту дағды-
лары.

•	 Ұйымдастырушылық 
басқару дағдыла-
ры (жұмыс уақытын 
жоспарлау, адам ре-
сурстарын басқару, 
ұйымды дамыту).

•	 Жеке тұлғалық-кәсі-
би ахуалға ықпал 
ететін жағымды жұ-
мыс ортасын құру 
дағдылары.

•	 Персонал мен оқушы-
лар саны, оның өзге-
ру үрдістерін болжау 
дағдылары.

Әлеуметтік 
және кәсі-
би серікте-
стік

•	 Ата-аналармен және 
жергілікті қауыммен 
бірлескен жұмыс 
маңызын түсінеді.

•	 Ата-аналармен және 
жергілікті қауыммен 
жүргізілетін өзара 
іс-әрекеттің негізгі 
мақсатын түсінеді.

•	 Мектептер қоғамда-
стығының негізгі 
мақсатын түсінеді.

•	 Мектеп басшылары-
ның кәсіби қоғамда-
стығының негізгі 
мақсатын түсінеді.

•	 Ата-аналар және жер-
гілікті қауыммен бір-
лескен жұмыс дағды-
лары.

•	 Білім алушылар-
дың кәсіби қоғамда-
стық-тарын дамыту 
және қолдау көрсету 
дағдылары.

•	 Мектеп басшылары-
ның кәсіби қоғамда-
стықтарын құру және 
қолдау көрсету дағ-
дылары.

•	 Жалпы алғанда өмір-
де болып жатқан 
өзгерістер туралы 
ж ұ р т ш ы - л ы қ п е н 
және ата-аналармен 
ақпарат алмасу жүй-
есін құру дағдылары.

•	 Мектептер қоғамда-
стығында және жал-
пы қоғамда мектепті 
дамыту жоспар-ла-
рына барлық субъек-
тілерді (басшылық, 
мұғалімдер, ата-ана-
лар, оқушылар) тарту 
дағдылары.
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БАҒДАРЛАМАНЫҢ МАҚСАТЫ МЕН МІНДЕТТЕРІ
Қазақстан Республикасы жалпы білім беру ұйымдары басшыларының біліктілігін арт-

тыру бағдарламасы Қазақстан Республикасында білім беруді дамытудың 2011-2020 жыл-
дарға арналған мемлекеттік бағдарламасын іске асыру тұрғысынан жалпы білім беру жүй-
есін жаңғыртуды қамтамасыз етуге бағытталған.

Бағдарламаның мақсаты 
Үздік әлемдік педагогикалық тәсілдер мен білім беру тәжірибесі негізінде Қазақстан 

Республикасы жалпы білім беру ұйымдары басшыларын кәсіби дамыту.
 
Бағдарламаның міндеттері:
•	 заманауи басшының рөлі мен миссиясы, жеке тұлға ретінде және кәсіби тұрғыдан өзін 

өзі жетілдіру, мұғалімдердің кәсіби дамуына қолдау көрсету туралы түсінігін дамыту;
•	 директорларда көшбасшылық пен басқару, стратегиялық жоспарлау және болжау 

салаларында түйінді құзыреттіліктер қалыптастыру;
•	 директорларға өзінің қызметін, мұғалімдер мен оқушылардың қызметін жақсар-

туға бағытталған дағдыларды, жұмыс түрлерін, әдістер мен тәсілдерді үйрету;
•	 кәсіби және әлеуметтік әріптестік орнату, ата-аналармен және жалпы жұрт-

шылықпен бірлесіп жұмыс істеу, қоғамдастық құру жөніндегі тәжірибелік дағды-
ларды қалыптастыру.

3-суретте Бағдарламаның құрылымы бейнеленген. 4-сурет Бағдарлама мазмұны-
ның жалпы көрінісін ұсынады, яғни Бағдарлама төрт маңызды кәсіби тәжірибеге сәйкес 
құрылымданатын болады: оқыту мен оқуға жетекшілік ету; өзінің дамуы және басқаларды 
дамыту; жетілдіру, инновациялар мен өзгерістерді енгізуге жетекшілік ету; жергілікті қа-
уымды бірлескен жұмысқа тарту.

БАҒДАРЛАМАНЫҢ МАЗМҰНЫ
Мектеп директорының рөліне тән кәсіби тәжірибенің басты төрт санаттары:
1. Оқыту мен оқуға жетекшілік ету. 
2. Өзінің дамуы және басқаларды дамыту.
3. Жетілдіру, инновациялар мен өзгерістерді енгізуге жетекшілік ету.
4. Жергілікті қауымды бірлескен жұмысқа тарту.

Бұдан кейінгі тарауларда Бағдарламаның қысқаша мазмұны мен көшбасшыларға қа-
жетті қосымша материалдар берілген.

Бірінші аудиториялық кезең («Бетпе-бет»). Директорлар тәжірибелі 
тренердің қолдауымен 30 адамнан аспайтын топтарда жұмыс істейтін болады. 
Сабақта пайдаланылатын барлық жазбаша материалдар Педагогикалық 
шеберлік орталығының білім беру порталында қолжетімді болады.
Мектептегі тәжірибе кезеңінде орындауға арналған тапсырмалар. 
Мектепті дамыту жөніндегі жұмыс Бағдарлама басталмай тұрып, сондай-ақ 
бірінші және екінші «Бетпе-бет» кезеңдерінен кейін жүргізілетін болады. Бұл 
тапсырмалар дамытушы бағытта жүреді және директорлар оны өздері жұмыс 
істейтін мектептерінде орындайтын болады.
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Қосымша әдебиет, нұсқаулықтар мен кейс-стадилер,

сондай-ақ зерттеулер Педагогикалық шеберлік орталығының білім беру 
порталында ұсынылған, оларды сол жерден жүктеп алуға болады.

3-сурет. Бағдарламаның құрылымы
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Сыртқы  
қозғаушы 
факторлар 

туралы білім

Болашақ 
бағыттар

Стратегиялық 
және бөлінген 
көшбасшылық

4. Жергілікті 
қауымды 
бірлескен 
жұмысқа 

тарту

Мектеп 
көшбасшылығы

1.Оқыту мен оқуға 
жетекшілік ету

Оқытуды 
жақсарту

Оқушылардың 
оқуын жақсарту 

2. Өзінің 
дамуы және 
басқаларды 

дамыту

Өзіндік жұмыс 
және бірлескен 

жұмыс

Білім 
алушылардың 

кәсіби қоғамдас- 
тықтары

3. Жетілдіру, 
инновациялар мен 

өзгерістерді енгізуге 
жетекшілік ету

Зиялы 
жауапкершілік 
және бақылау

4-сурет. Бағдарламаның мазмұны
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Кәсіби оқу моделі
Осы Бағдарлама тыңдаушылар тәжірибелі тренермен бірге шағын топтарда жұмыс істеп, 

халықаралық зерттеулердің нәтижелерін қарастыратын аудиториялық сабақтардан тұрады. 
Аудиториялық кезең директордың мектептегі тәжірибе кезеңіне дайындалуға және мектеп-
тердің қоғамдастығы аясында әріптестерімен өзара іс-әрекет етуіне негіз болмақ. Мектеп 
тәжірибесіне өзгеріс  енгізу шаралары үш сатылы циклдік үдерістің болуымен сипатталады.

КӘСІБИ ТӘЖІРИБЕ МОДЕЛІ
Директор жұмысының моделі циклдік болып келеді. Ол өз істерін жоспарлап, оны тәжірибеге 

енгізетін директордың басқалармен бірлескен жұмысынан, оған сыни шолу жасап, өзгерістерге 
қарай әрекет етуінен тұрады.

•	 Жұмыс тәсілдерін анықтау
•	 Істеп жүрген жұмысымызды өзгерту
•	 Істеп жүрген жұмысымызға қатысты 

шешім қабылдау тәсілімізді өзгерту

•	 Стратегия әзірлеу
•	 Ресурстарды бөлу
•	 Жоспарды іске асыру

•	 Ақпарат жинау
•	 Деректерді талдау
•	 Шешім қабылдау

Жоспар және 
әрекет

Өзгерістерге 
реакция

Сыни шолу

5-сурет. Бағдарламаның кәсіби тәжірибе моделі (AITSL, 2011)

 Кәсіби тәжірибе моделі
Сыни шолу Мектеп жағдайын бағалап, ақтаңдақтарды анықтау, жоспар әзірлеу, ре-

сурстарды бөліп, мектептің құндылықтары мен ұстанымын ескере оты-
рып, жоспарды жүзеге асыру.

Өзгерістерге 
реакция 

Өзгеріс енгізудің ықпалы туралы деректерді жинап, сараптау, болашақ 
іс-шаралар жоспарына қатысты шешім қабылдау. 

Жоспар және 
әрекет 

Жоспардың нақты жүзеге асырылуын қалай нығайтуға болатынын ой-
ластыру немесе нені өзгерту керектігін шешу; болмаса шешім қабылдау 
үдерісін қайта қарау.

1. Оқыту мен оқуға жетекшілік ету
Моральдық-өнегелілік мақсат
Мектеп басшылары мектептің ұжымдық күш-жігері мен ресурстарының ұзақ мерзімді 

бағыт-бағдарын анықтайды. Дегенмен, тиімді көшбасшылық пен ұйымдастыруды қамта-
масыз ету үшін бұл элемент жеткіліксіз. Нақты моральдық-өнегелілік мақсаты бар мек-
тептерде ұжымдық жауапкершілік сезім қалыптасып, олар кез келген мектептің негізгі 
қызметі адамның өзінің қызметіне байланысты екенін мойындайды.
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Үлгі болу арқылы басқару
Мұғалімдер мен директорлар өздері басқаларға үлгі болуы керек екенін түсінеді, өй-

ткені олар сол арқылы оқушылар мен әріптестерге ықпал етеді. Зерттеу нәтижелері көр-
сетіп отырғандай, мұғалімдер өздерінің басшыларына еліктейді. Сонымен қатар, мұғалім-
дер олардың басшыларының әрекеттері уақыт өткен сайын өзгере ме екенін және олардың 
істері сөздеріне сай келе ме екенін тексеру мақсатында олардың басшылары немен айна-
лысатынын қадағалап отырады. Мұғалімдер «сөздері істерімен үйлеспейтін» басшыларға 
ермейді (Southworth, 2004:6).

Мониторинг
Мониторинг оқушының прогресіне және нәтиже туралы ақпаратқа сәйкес жұмыс 

істеп, оны талдауды көздейді (мысалы, бағалау және тестілеу ұпайлары, эвалюация дерек-
тері, мектеп үлгерімі, ата-аналар сауалнамасы, мұғалімдердің қатынасу туралы деректер, 
мұғалімдерден алынған сауалнама туралы ақпарат). Көшбасшылық оқушылардың оқуы, 
прогресі және жетістіктері туралы ақпаратпен қатар, педагогикалық тәжірибе мен оқушы-
лардың мінез-құлқы туралы білімнің негізінде құрылған жағдайда ғана анағұрлым пәр-
менді және тиімді болмақ (Southworth, 2004:7).

Диалог
Қарастырылып отырған жағдайда диалог мұғалімдер үшін әріптестерімен оқыту және 

оқу мәселелері бойынша диалог жүргізуге мүмкіндік жасау деп түсініледі. Сыныпта бо-
лып жатқан оқиғаларға әсер ететін диалогтерде оқыту мен оқуға назар аударылады. Бас-
шылар әріптестерімен кездесіп, оқыту тәжірибесі мен оқушылардың оқуын талқылауға 
жағдай жасайды (Southworth, 2004:8).

Үлгі болу арқылы басқару, мониторинг және диалогтің үйлесімі төменде көрсетілген 
мәселелерге ықпал ете алатын қуатты тізбек құрады:

•	 оқуға бағдарланған мектеп мәдениеті мен өнегелілік мақсатты қамтамасыз ету 
және енгізу;

•	 мектеп, топ және сынып деңгейінде тиімді көшбасшылық моделін қамтамасыз ету;
•	 әріптестермен өзара әрекеттесе отырып, көшбасшылықты даралау;
•	 оқушылармен анағұрлым тиімді қарым-қатынас тәжірибесінің моделін құру;
•	 мектептің басты мақсатына сәйкес міндеттерді орындауда жоғары шеберлік таныту.

Мектептің дамуын жоспарлау 

Мектептің дамуын жоспарлау мектептер өзінің оқыту мен оқу тәжірибесіне өз-
геріс енгізу үшін жүзеге асыратын үдеріс болып табылады. Мектептің даму жоспары 
мектептің ағымдағы жетістіктер деңгейін талдау, ағымдағы үрдістер мен болашақ 
факторлардың мектепке қалай әсер ететін, сондай-ақ қазіргі жағдайды жақсарту үшін 
қандай мақсаттар мен басымдықтар орынды болатындығын бағалау негізінде әзірленеді.

Мониторинг пен эвалюацияның ықпалы

Ықпал дегеніміз не?
Мектеп базасындағы зерттеудің ықпалын анықтау оңай шара емес.
Инновацияларды енгізіп, оқыту тәжірибесін дамытудың үнемі бір ғана нәтижесі бола 

бермейді.
Айталық, оқу бағдарламасына инновация енгізу мен оқушылардың үлгерімі арасында 

тікелей себеп-салдарлық байланыс орнату өте қиын. Зерттеуші үшін зерттеудің белгілі бір 
бөлігінің оқыту мен оқу тәжірибесіне өзгеріс енгізуде атқарған рөлін анықтау қиын болып 
табылады. 
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Ұлыбританияның әлеуметтік ғылымды қаржыландыру саласындағы басты органы 
ықпалды зерделеудің және оны бағалаудың тиімді тәсілін әзірледі, сонымен бірге Эконо-
микалық және әлеуметтік зерттеулер кеңесі (ЭӘЗК) өзі қаржыландыратын кең ауқым-
ды жобалардың нәтижелерін эвалюациялауға арналған ықпалдың тұжырымдамасын әзір-
леді. Әзірленген үш санат та зерттеушілер үшін шағын көлемді ғылыми зерттеу кезеңін 
жобалауда пайдалы болып табылады. 

ЭӘЗК мектеп базасындағы зерттеудің ықпалын төмендегіше жіктейді:
Аспаптық: тәжірибені немесе инновацияны дамытуға әсер етеді, мінез-құлықты өз-

гертеді;
Тұжырымдамалық: түсінуге үлес қосады, пікірталас басқа қырынан қаралады;
Әлеуетті арттыру: техникалық және жекетұлғалық дағдыларды дамыту арқылы 

(ESRC, 2013).

Мектептерде өзгерістің ықпалын өлшеу
Мектепте оқыту мен оқу тәжірибесін дамытуға ерекше назар аударатын директор өз-

дерінің мектеп тәжірибесіне енгізіп жатқан өзгерістерінің оқушылардың өз жұмыстарын 
қалай орындайтынына және олардың қалай оқитынына ықпалы бар ма екенін білгісі ке-
леді. Біз оқушылардың өздерінің оқу мақсаттарына өздері эвалюация жасау нәтижелерін 
немесе олардың мектепте болған кездегі тәртібінің өлшеуге келетін белгілерін өзгерістің 
аспаптық дәлелі деп түсіндірдік. Ал пәнді білу немесе түсінудегі қиындықпен қол жет-
кізілетін өзгерістерді тұжырымдамалық ықпал деп анықтадық. Ұзақ уақыт өткеннен 
кейін ғана айқындауға болатын оқушылардың меңгерген дағдыларын қолдану қабілет-
терін немесе олардың мектепте жұмыс істеу немесе оқу әдістерін өзгерту қабілетін біз 
әлеуетті арттыру дейміз.
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Директорлар мектепте жағымды қолдау көрсету және дем беру мәдени-
етін құру үшін басқа түйінді мамандармен бірлесіп жұмыс істейді. Кей 
қазақстандық мектептерде таяуда Деңгейлі бағдарламаның Бірінші, 
Екінші және Үшінші деңгейлері бойынша оқып келген, оқушыларды қы-
зығушылық танытып, тәуелсіз және үздіксіз білім алу жолын ұстанатын 
адам болуға ынталандыратын тиімді оқытуды дамытуға ұмтылып жатқан 
мұғалімдер жұмыс істейді. Директорларға тиімді оқыту мәдениетін құру 
мақсатында осы жоғары білікті мамандармен жұмыс істеу үшін; сонымен 
бірге оқыту мен оқу сапасын жоспарлау, бақылау және жетекшілік ету 
үшін; дамудың барлық салаларында оқушылардың жоғары нәтижелерге 
қол жеткізуі үшін үлкен жауапкершілік жүктелген. Директорлар егжей-те-
гжейлі бірлескен жоспарлау, мониторинг және оқыту тиімділігіне сыни 
шолу жасау арқылы бүкіл мектепке жоғары меже қояды. Директорлар оқу 
үдерісіне белсене араласуға ынталандыра отырып және де оқушыларға өз 
пікірін білдіруге мүмкіндік беру арқылы мінез-құлық пен сабаққа қатысу 
тәртібінің жоғары стандарттарын белгілейді.

Бірінші 
және екінші 
«Бетпе-бет» 

кезеңдері

Қосымша 
оқу

Жоспар және әрекет

Мектептегі тәжірибе 
кезеңінде орындауға ар-

налған тапсырмалар

Кейс-стади

Стратегиялық жоспарлау ортасына оқытуды қойып, тиімді 
оқытумен қатар шығармашылық, икемді оқыту ортасы 
болғанын қадағалаңыз. Сыныптағы әрекетке, сондай-ақ оқу 
жоспарын құруда, ол сабақты өткізуде стратегиялық жоспар-
лауды енгізіңіз. Оқу нәтижелерінің адал болуына және де 
мектепті оқушылардың, ата-аналардың және жергілікті қа-
уымның оқу ортасы ретінде кемелдендіруге кепілдік беруге 
көмектесетін оқу стратегиясын әзірлеңіз.

Сыни шолуСыни шолуСыни шолу

Мектеп дамуын жоспар-
лау жөніндегі нұсқаулық

Әр баланың оқу үлгерімінің мониторингін жүргізу үшін 
деректерді, салыстырмалы талдау мен қадағалауды қолда-
натын тиімді оқыту мен бағалау моделін қолданысқа ен-
гізіңіз. Мектептегі әрбір оқушының жеке жетістігінің маңы-
зды екендігіне үздіксіз үнемі көңіл аударылуын қамтамасыз 
етіңіз. 

Өзгерістерге 
сәйкес әрекет етусәйкес әрекет етусәйкес әрекет ету

Мектептің өзін өзі эвалю-
ациялау және дамытуы 
жөніндегі әдістемелік 

құрал

Барлық деңгейлерде жоғары нәтижеге ұмтылуға ынталан-
дырып,  жұмыс тиімділігінің төмен болуымен күресіңіз. 
Мұғалімдердің тиімді жұмысын, түзету енгізуін және 
қарқынды бақылау жүргізуін көтермелеңіз. Бөлінген бас-
шылық арқылы жұмыс істеу барлық оқушылардың өзі үшін 
ең үздік болып табылатын нәтижеге қол жеткізуіне ұмтылып, 
өз оқуына қызу тартылуына ықпал ететін стратегия жүргізу-
ге мүмкіндік береді.
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Оқытуды жетілдіруде Педагогикалық шеберлік орталығының деңгейлі бағдарлама-
сының ықпалы қандай екендігі туралы қосымша ақпаратты Бірінші деңгей бағдарлама-
сының оқу-әдістемелік кешенінен табуға болады. Төменде осы материалдардың бірінен 
үзінді келтірілген. 

Деңгейлі бағдарламаның құрылымы: 
Бірінші деңгей бағдарламасы бойынша әзірленген 

Мұғалімге арналған нұсқаулық

Деңгейлі бағдарлама барлық мұғалімдерді оқу тәжірибесін өзгерту үшін НЕ істеу 
қажет, сонымен қатар осы өзгерістерді ҚАЛАЙ енгізу  керектігі туралы негізгі идея-
лармен таныстырады деп көзделеді. Үшінші деңгей бағдарламасы сыныпта оқытуды 
басқаруға негізделіп, 5-суреттегі орталық шеңберлердегі қызыл түспен жазылған идея-
ларды қамтиды. Яғни Үшінші деңгей бағдарламасы оқушылардың жас ерекшеліктерін, 
дарынды және талантты балалармен жұмыс істеу ерекшеліктерін қоса алғанда, қалай 
оқу керектігі сияқты қуатты педагогикалық құралдар туралы білуді көздейді. Осы 
ойлау тәсілдері қысқа мерзімді және орта мерзімді жоспарлау үдерісінде біріктіріледі. 
Аталған үдеріс оқытуды жақсартудың оқушылардың топтардағы бірлескен жұмысы, ди-
алогтік оқыту, өзара және өзін өзі бағалау, оқыту мен оқуда АКТ-ны қолдану сияқты 
тәсілдері арқылы жүзеге асырылады. Бұған қол жеткізу үшін мұғалімдер егжей-тегжейлі 
стратегиялық жоспарлау жүргізеді. Осы орайда мұғалім диалогтік оқыту, қалыптасты-
рушы бағалау, яғни оқу үшін бағалау, сондай-ақ жиынтық бағалау, яғни оқуды бағалауды 
пайдаланады. Мұғалімдер сыныптағы жұмыстарын өз бетінше жоспарлап, әрқашан өз 
сабақтары мен орта мерзімді жоспарларының сапасын жақсартуға ұмтылады.

Екінші деңгейде мектепте оқытуды басқаруды ҚАЛАЙ жақсартып, коучинг пен 
тәлімгерлік сияқты тиімді әдістерді ҚАЛАЙ пайдалануға болатынына, сонымен қатар 
сыныпта іс-әрекеттегі зерттеу жүргізуге назар аударылады (5-суреттегі жасыл түспен 
жазылған мәтін).

Бірінші деңгей бағдарламасында мектеп базасында кеңейтілген зерттеу жүргізу 
арқылы НЕ, ҚАЛАЙ және НЕГЕ тәсілдері одан әрі пысықталатын болады, сондай-ақ 
Бағдарламаның мазмұны мектепті дамытуды жоспарлау мен кәсіби желілік қоғамдастық 
аясында ынтымақтастық орнату мәселелеріне бағытталады (Мұғалімге арналған нұсқа-
улықтан үзінді, Бірінші деңгей бағдарламасы).
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6-сурет. Деңгейлі бағдарламаның үш деңгейінің құрылымы

Мұғалім жүргізетін дамыту жұмысы арқылы оқушылардың оқуын жақсарту

Білім беру порталынан жүктеп алуға болатын қосымша нұсқаулықтар: 
«Іс-әрекеттегі зерттеу» және «Lesson Study» қараңыз. 

2. Өзінің дамуы және басқаларды дамыту
Көшбасшылық пен басқару арасындағы арақатынасты түсіну жолдарының бірі олар-

дың ұйымның жұмысына қосатын өзара үлесін анықтау болып табылады. Әкімшілік те әр 
мектептің ұйымдық өмірінің маңызды бөлігі болып табылады. 

Көшбасшылық Басқару Әкімшілік
Дұрыс істерді істейді

Жол салады
Күрделілік

Істі дұрыс істейді
Жолмен жүреді

Ашықтық

Іс істейді
Жолмен жүруге жағдай 

жасайды
Реттілік

Оның үстіне, мектептің қалыпты жұмыс істеуі үшін бұлардың үшеуі де қажет. Көш-
басшылық мектеп жұмыс істейтін құндылықтарға жауапты деп қарастырылады, яғни 
«дұрыс істерді істейді». Ал осы дұрыс іс дегеніміз не?! Бұл – даулы мәселе, ол мектептің 
жеке құндылықтары мен қоғамның қажеттіліктерімен моральдық тұрғыдан үйлесуінен 
туындайды. Басқару қағидаттарды тікелей тәжірибеге көшіруге, яғни «істі дұрыс істеуге» 
жауап береді. Жүйелерге, құрылымдарға және қамтамасыз ету мәселесіне назар аудара 
отырып, әкімшілік күнделікті атқарылатын барлық іс-шаралардың орындалуы үшін – ұй-
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ымдастырушылық рәсімдер мен инфрақұрылым үшін жауап бермек. Әр адамның өз жұ-
мыс саласы болады, ол көшбасшылық болуы мүмкін, немесе басқару, болмаса әкімшілікке 
қатысты болуы ықтимал, сондықтан жұмыс сипатын анықтауда осылардың арақатынасы 
маңызды болып табылады.

Мектеп көшбасшылары үшін ең күрделі мәселе қағидатты тәжірибеге көшіру, абстрак-
ті негіз құрып, ынтаны тәжірибеге айналдыру болып табылады. Осының салдарынан, мек-
теп көшбасшылары ынта мен тәжірибенің барынша сәйкес келу мүмкіндігін арттыру мақ-
сатында бірқатар стратегияларды қолданулары қажет.

Басқаруды ұйымдастыру
Ұйымдастырушылық басқарудың артықшылығын жете бағаламауға болмайды – ол 

мектеп директоры мен орта буын көшбасшыларына мектеп шегінде алға қойылған мін-
деттерге қол жеткізу мақсатында ресурстарды (адами немесе физикалық) ұйымдастыру, 
жоспарлау, жүргізу және бақылауға көмектесетін өмірлік маңызы бар үдеріс болып та-
былады (Liebler et al, 2008). Мектептің жұмысы анағұрлым тиімді және пайдалы болуы 
үшін ол тиісті шешім қабылдап, проблемаларды (оңайларын да, қиындарын да) шешуге 
қабілетті білуі тиіс; ұйымдастырушылық басқару директорлар мен орта буын басшыла-
рына осыны іске асыруға көмектеседі. Ұйымдастырушылық басқару мектеп директоры 
мен орта буын басшыларға мектептің тұтас әрекеттерін бақыланатын «бөліктерге бөлуге» 
мүмкіндік беретіндіктен, мектептерде қолданылатын басқарудың жалпы стилі ретінде қа-
растырылады. Мектеп директоры мен орта буын басшылар әр «бөлікке» арналған мақсат-
тардың әрқайсысы қандай екендігі және олардың әрқайсысын қалайша анағұрлым тиімді 
іске асыруға болатыны туралы нақты ұғым алу үшін осы әдісті пайдалана алады. Сонымен 
қатар ол мектеп директоры мен орта буын басшыларға мектептегі саясат пен тәжірибеге 
әсер ететін ішкі және сыртқы факторларға қатысты жылдам шара қабылдауға мүмкіндік 
береді. Осы тарау үш түйінді «мәселеге», яғни тайм-менеджмент, персоналды басқару 
және ұйымды дамытуға бағытталады. 

Тайм-менеджмент
Мектеп директоры мен орта буын басшылар «уақыт бюджеттерін» құрып (Merz, 2009), 

мектепте стратегиялық рөл немесе жауапты шараны атқарған кезде жеке адамға/топқа ар-
нап уақытты бөлу үшін белгілі бір іс-шараларды қабылдай алады. Сонымен қатар адамдар 
мен топтар өз уақыттарын тиімді бақылау үшін құрал-жабдықтармен және стимулдармен, 
мысалы жабдық пен ресурстармен қамтамасыз етіп, кеңістік (нақты, сондай-ақ «сабақ ке-
стесі бойынша») ұсына алады және  СМАРТ-мақсаттарды қоюға/тексеруге (әсіресе олар 
уақытқа байланысты болса) көмектесіп, қажет болса, оларды оқыта алады. 

Персоналды басқару
Ұйымдастырушылық басқарудың түйінді «бөлігі» – персоналды тиімді басқару. Мек-

тепте жұмыс істейтін барлық адамдар, әсіресе педагогикалық және көшбасшылық рөл-
дерді жүзеге асыратын адамдар оның табысты болуының басты тетігі болып табылады 
– егер қызметкерлердің жұмысқа деген ынтасы жоғары болып, оларға жан-жақты қолдау 
көрсетілсе, өзінің қазіргі кездегі еңбегі еленіп, тиісті бағасын алып, балалар мен жастар-
дың өміріне ықпалы бар екенін сезетін болса, олардың іс-әрекеттері мектептің мақсатта-
ры мен жетістіктеріне жағымды әсер ететін болады (Schaps, 2005). Мектеп директорлары 
мен орта буын басшылар мектеп персоналының тек сандық және сапалық көрсеткіштерін 
(ағымдағы, сондай-ақ ұзақ мерзімдік) бақылап қана қоймай, сонымен бірге персоналдың 
қабілеттері мен оларды дамыту мәселелері (әлеуетті және ағымдағы) қарастырылып оты-
ратынын және жоспарлануын қадағалауы тиіс. Ұйымдастырушылық басқару мектеп ди-
ректоры мен орта буын басшыларға тиісті жолдарды іздеу арқылы персоналды тиімді қол-
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дауға мүмкіндік береді, бұл жағдайда төмендегі мәселелер мектептегі «адам капиталын» 
дамытып, ол адамдардың тәжірибесін жан-жақты дамытып байытуға көмектесе алады: 
нәтижелердің бағасы (қалыптастырушы қадағалау және жылдық жиынтық тексеру), кадр-
лық жоспарлау (жылжу), қызметкерлерді іріктеу (жаңа қызметкерлер және жаңа лауазым 
мен міндеттерді атқарып көргісі келетіндер), оқу мүмкіндіктері (стратегиялық және жеке/
топтық қажеттіліктер негізінде). 

Ұйымды дамыту
Ұйымды дамыту (немесе ұйымдық өзгерістер) мектептің нәтижесіне, дамуына және 

тиімділігіне байланысты. Әлбетте, мектептер тоқырау күйінде қала алмайды – оқу ма-
териалдары мен педагогикалық тәжірибені дамыту мектепті жоспарлау және оқыту мен 
оқу тәжірибесін өзгерте алады, өз кезегінде мектептер де үлгілі білім беру мекемесі 
ретінде олардың әлеуетін мүмкіндігінше арттыруға көмектесетін жаңа құрылымдар мен 
әдіс-тәсілдерді жиі қарастырып, қолданып, сапасын жақсартуға тиіс. Ноффтың (күні көр-
сетілмеген:7) тұжырымдауынша, ұйымдық өзгерістер «табиғи, қажетті болуы тиіс және 
өркендеп, дамып жатқан әрбір мектептің үздіксіз компоненттерін қамтуы тиіс»; сон-
дықтан мектеп директорлары мен орта буын басшыларға ресурстарды үлестіретін, әлеу-
етті арттырып, жалпы мектептік бағдарламаларға қолдау көрсететін, табысты ұлғайтатын 
инфрақұрылым (қызметкерлер деңгейінде, мектеп деңгейінде, білім беру жүйесі деңгей-
інде және қоғам деңгейінде) құруға көмектесу қажет. Ұйымдық дамуды тиімді үйлестіру 
үшін мектеп директорлары мен орта буын басшыларға мүмкіндігінше Нофф (күні көр-
сетілмеген) сипаттаған «бонустық тәжірибеге» көбірек назар аудару қажет. «Бонустық 
тәжірибеге» сәйкес команданың тиімді жұмыс істеуі, ресурстарды анықтау, кеңес беру 
және оқыту мен оқу тәжірибесіне өзгеріс енгізу шараларын мезгіл-мезгіл тексеріп тұру 
маңызды болып табылады. Мектеп директорлары мен орта буын басшылар мектепте бар-
лығының пікірлері ескеріліп, оқыту мен оқу тәжірибесіне енгізілетін кез келген өзгеріс 
балалардың мүддесіне бағытталуын қадағалай отырып, ұйымды өзгертуге бағытталған 
қарапайым және қол жетімді әдісті енгізу арқылы осыған көз жеткізе алады.

Директорлар оқыту мен оқуды үздіксіз жақсартуға бағытталған 
кәсіби қоғамдастық құру үшін сарапшы мұғалімдер командасымен 
бірлесіп жұмыс істейді. Оқушылардың жоғары нәтижелерге қол жет-
кізу үдерісін, сондай-ақ үздіксіз кәсіби даму және жүйелі түрде кері 
байланыс ұсыну үдерістерін басқара отырып, директорлар барлық 
қызметкерлерге жоғары стандарттарға қол жеткізіп, олардың көшбас-
шылық қасиеттерін дамыту бағытында қолдау көрсетеді. 

Директорлар басқалардың құзыреттіліктерін арттыруға ықпал 
ете отырып, оларға қолдау көрсетеді, адамдарға құрметпен және әділ 
қарайды. Олар тиімді көшбасшылықты іске асыруда басқаларға үлгі 
бола отырып, өзіне жүктелген күрделі міндетті ойдағыдай атқару үшін 
өзінің үздіксіз кәсіби дамуына, денсаулығына және хал-ахуалына жау-
апкершілікпен қарайды. 

Бірінші және 
екінші «Бетпе-
бет» кезеңдері

Қосымша оқу
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Жоспар және 
әрекет

Басқалар арасында өкілеттіктердің нақты бөлінуін, олардың 
бақылануын және есепке алынуын қамтамасыз ете отырып, тиімді 
жоспарлап, көшбасшылықты бөліңіз, жұмысқа қолдау көрсетіп, 
бағалаңыз.

Қызметкерді кәсіби оқыту, лауазымға енгізу және жұмысын 
бақылаудың тиімді әдістері мен стратегияларын әзірлеңіз және қол-
даныңыз. Жеке мақсат қойып, өз дамуыңыз үшін жауапкершілік 
алыңыз.

Сыни шолу

Екінші деңгей 
бағдарламасы; ко-
учинг, тәлімгерлік 

Жоғары стандарттарға қол жеткізу үшін коучинг пен тәлімгерлік 
бағдарламаларының жүргізілуін қамтамасыз ету арқылы қызметкер-
лерді бағалаңыз және қолдау көрсетіңіз. Өзіңіздің тәжірибелік қыз-
метіңізге үнемі шолу жасап отырыңыз. Жеке және ұжымдық жауап-
кершілік нақты бөлінгеніне, сезілгеніне және қабылданғанына көз 
жеткізіңіз.

Өзгерістерге сәй-
кес әрекет ету

Мектептің өзін 
өзі эвалюациялау 

және дамытуы 
жөніндегі әдісте-

мелік құрал

Жеке және ұжымдық жетістіктерді тиісті дәрежеде мойындап, 
бағалай біліңіз. Мектеп мақсаттарына қол жеткізіп, болашақ қыз-
меткерлердің құзыреттіліктерін арттыру үшін команда құрып, бір-
лесіп жұмыс істей отырып, басқалардың бойында көшбасшылық 
қасиеттерін дамытуға, өзара сенім білдірілуіне ықпал етіңіз және 
шығармашылық танытуға еркіндік беріңіз. Түрлі таланттарды және 
де проблемаларды шешу, тапсырмаларды орындауда қолданылған 
тәсілдерді мойындап, лайықты бағасын беріңіз. Біреу жұмысын 
дұрыс орындамаса, тиісті шара қолданыңыз.

3. Жетілдіру, инновациялар мен өзгерістерді енгізуге жетекшілік ету
Инновациялар мен өзгеріс енгізуді басқару
Оқушылардың білімін тереңдетуге ықпал ететін бірлескен, үйлесімді және инноваци-

ялық мектеп мәдениетін құруды жақтаушы үздік мұғалімдер мен көшбасшылар озық педаго-
гикалық тәжірибені тарата отырып, ХХІ ғасырдағы білім беру жүйесіндегі мықты мұғалім-
дер мен озат оқушылар қатарын арттыру арқылы балалардың өмірін арайландырады.

Үздік көшбасшылар:
Өзгеріс енгізу – шешімі күрделі үдеріс екенін біледі.
Оқу мен оқыту тәжірибесін жетілдіру мақсатында инновация мен өзгеріс енгізу бары-

сында тиімді қарым-қатынас пен ынтымақтастық маңызды болып табылатынын түсінеді.
Жағдайды нақты белгілеп, тәжірибе алмасу жоспарын әзірлей алады.
Араларындағы озық мұғалімдерді анықтайды (Үшінші, Екінші және Бірінші деңгей 

бойынша оқитын мұғалімдер).
Әріптестерімен бірлесе жұмыс істеу үшін мұғалімдердің көшбасшылық әлеуетін арт-

тырады.
Ресурстармен қамтамасыз етілген және жан-жақты қолдау көрсетілген оқу және өз-

геріс енгізу стратегияларына қатысады (мысалы, іс-әрекеттегі зерттеу, Lesson study және 
әріптестер коучингі).
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Барлық оқушылардың оқуын түрлендіру үшін қажетті сыныптың ұзақ мерзімді инно-
вациялық бағдарламаларын орындайды.

http://leadingic.weebly.com/index.html

Директорлар мектепті және оның материалдық базасын дамытуға 
арналған нақты жоспар мен тұжырымдаманы жасап, енгізу үшін басқа-
лармен бірлесіп жұмыс істейді.

Директорлар олардың жұмысының негізгі бөлігі мектепте даму 
тұжырымдамасы мен стратегиялық жоспардың жүзеге асырылуын 
қамтамасыз ету үшін енгізілетін инновациялар мен өзгерістерді басқару 
және оларға жетекшілік ету болып табылатынын түсінеді.

Тиімді және қауіпсіз оқу ортасын құру және ресурстарды оңтай-
лы пайдалану мақсатында мектептің қызметкерлері мен ресурстары 
тиімді басқарылуы үшін олар деректерді басқарудың бірқатар әдістері 
мен технологияларын пайдаланады. Бұл іс тапсырмаларды орында-
уды ұжымның басқа мүшелеріне жүктеу мен есеп берілуін көздейді. 
Директорлар есептердің тиісті түрде тапсырылуын қадағалайды. Олар 
мектеп кеңесімен, үкіметтік органдармен, ата-аналармен және басқа-
лармен тиімді ынтымақтастық орнату арқылы табысты мектеп құруға 
ұмтылады. Мектепті оңтайлы және тиімді басқару үшін олар бірқатар 
технологияларды қолданады.

Бірінші және 
екінші «Бетпе-
бет» кезеңдері

Қосымша оқу
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Жоспар және 
әрекет

Мектеп тиімділігін зерттеуге негізделген мектепті жақсартуды ын-
таландыру және оған қолдау көрсету үшін мектеп қоғамдастығымен 
жұмыс істеңіз. Өзгеріп жатқан талаптарға және күтілетін нәтижелер-
ге сәйкес келу мақсатында ұжымда қажетті жаңалықтар мен өзгері-
стердің енгізілуін басқарыңыз және ықпал етіңіз. Бұл ретте жұмыстың 
нәтижелілігі мен тиімділігін арттыру үшін ұйымдастырушылық ша-
ралар (жобаларды басқару) болу керек. Оқыту мен оқуды жетілдіріп, 
тарату үшін жаңа және озық технологияларды дамыту мен енгізуде 
өзіңізге стратегиялық рөл алыңыз.

Басқару жүйелеріне, құрылымдар мен үдерістерге министрлік 
қоятын талаптарға сай тиімді жұмыс істеуге мүмкіндік беретін және 
мектеп құндылығын сипаттайтын ұйымдастырушылық құрылым 
құрыңыз.

Сыни шолу

Мектептің өзін 
өзі эвалюация-
лау және дамы-
туы жөніндегі 

әдістемелік 
құрал

Жақсару кепілдігі ретінде енгізілетін өзгерістер мен жаңа-
лықтардың қажеттігін және тиімділігін көрсету үшін сапаны бақы-
лап, стратегияға шолу жасап отырыңыз. Мектептің ұстанымдарын 
мектеп аясында барлығы қолдайтынына, оның барлығына түсінік-
ті екеніне және оған сәйкес тиімді жұмыс істейтіндігіне көз жет-
кізіңіз.

Белгіленген бюджетке сәйкес мектеп саясаты мен стратегиялық 
жоспарды іске асыру үшін адамдар мен ресурстардың бөлінуін үнемі 
қадағалап, бағалап отырыңыз. Қолда бар ресурстардың саны мен сапа-
сын үнемі бақылауда ұстаңыз.

Барлық оқушылардың оқуының нәтижесі мен сапасын жақсарту 
үшін ресурстардың орынды пайдаланылуын бағалаңыз.

Өзгерістерге 
сәйкес 

әрекет ету

Мектеп дамуын 
жоспарлау

Жұмыста жоғары нәтижелерге қол жеткізу үшін жаңа техно-
логияларды орынды пайдалану, жұмыста шығармашылық таны-
туға ықпал ету мақсатында басқалармен бірлесіп жұмыс істеңіз. 
Проблемаларды шешуде шығармашылық таныту, стратегиялық 
жоспарлауды пайдалану арқылы өзіңіздің кәсіби біліктілігіңізді 
үнемі жақсартатындығыңызды көрсетіңіз. Мектеп дамуының саты-
сына, жағдайына сәйкес келетін тиісті көшбасшылық стильдерін 
қолданыңыз.

Мектептің білім берудегі мақсаттары мен басымдықтарына қол 
жеткізу үшін мектептің адами, физикалық және қаржылық ресурста-
рын оңтайлы және тиімді басқарыңыз. Қызметкерлерді тиісті түрде 
тартыңыз, дамытыңыз, жұмыста ұстап қалуға тырысыңыз және оларға 
көшбасшылықты бөліңіз, сондай-ақ мектептің ұстанымдары мен мақ-
саттарын іске асыру мақсатында олардың жұмыс жүктемесін басқа-
рыңыз.

4. Жергілікті қауымды бірлескен жұмысқа тарту
Мектептер өзгерістерге өздігінен қол жеткізе алмайды. Әдетте мектеп басшылары 

өз мектептерінің әлеуеттін арттырып, оның тиімді жұмыс істеп, оқушылардың жоғары 
нәтижелерге қол жеткізуін қамтамасыз ету үшін сол елді мекеннің тұрғындарына, жұрт-
шылыққа қажетті ресурс бөлу туралы өтініш жасайды.
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Сабақ біткеннен кейін мектептің бос ғимаратында жалғыз жұмыс істеп оқшау оты-
рған басшының бейнесі өткен дәуір сарқыншағы десе болады. Оның орнынан жаңа ке-
скінді көруге болады – мұнда кешке дейін, тіпті демалыс күндері де келем деушілер-
ге мектеп есігі ашық болып, ал оқушылар мен жұртшылық күнінің көп уақытын жаңа 
әдістерге үйренуге арнайды. Дәстүрлі жұмыспен шектеліп қалмайтын және жұмысты 
анағұрлым тиімді орындауға көмектесетін өзара қарым-қатынастың жаңа түрлерін да-
мытатын мектеп басшыларының басқаруымен олар асқан тиімділікпен жұмыс істейді, 
бұл іс-шаралар оқушыларға ғана емес, сонымен бірге олардың ата-аналары үшін де, 
қоғам үшін де пайдалы.

Барлық балалардың білім алуы үшін жауап беретін мұғалімдерге, мектеп басшы-
ларына және жергілікті лауазымды тұлғаларға қойылатын талаптардың күн санап 
өсуі оқыту мен оқу тәжірибесіне өзгеріс енгізуге түрткі болатын басты факторлар-
дың бірі болып табылады. Мектеп басшылары оқушыларға жетістікке қол жеткізуге 
көмектесу үшін мектептер мен қоғам жастар өмірінің көптеген аспектілеріне назар 
аударуы тиіс деп сендіреді. Олар оқу үлгеріміне көңіл бөледі, сонымен қатар жастар-
дың дамуына ықпал ететін басқа факторларды, айталық физикалық, әлеуметтік және 
эмоциялық ахуалын ескереді, ынталандырушы, тартымды және қауіпсіз қоршаған 
ортаның болуын және отбасы мен қоғам тарапынан көрсетілетін қолдауды да ұмыт-
паған дұрыс.

Бұл мектеп басшылары оқу үшін қажетті жағдайларды жасайды. Зерттеулерден көрініп 
отырғандай, барлық балалардың табысқа жетуін қамтамасыз ету үшін осы жағдайларды 
ескермеуге болмайды. Мектептер жеке өздері бұны істей алмайды; алайда мектеп, ата-а-
налар мен жұртшылық «бір жағадан бас, бір жеңнен қол шығарып», бірлесіп әрекет ететін 
болса, барлық балалардың әртүрлі қажеттіліктерін қанағаттандыруға бағытталған шығар-
машылық шешімді таба алады. 

Негізгі адамдармен 
ынтымақтастық

Жұмысқа не кедергі 
жасайды?

Жұмысқа не көмектеседі?

Ата-аналар Кері әсерлі тәжірибе
Тілдік және мәдени  
айырмашылықтар
Дайындықтың болмауы

1. Сіздің қайда бағыт алғаныңызды 
біледі: Ата-аналарды кеңінен тарту 
мүмкіндіктерін анықтау
2–  Көшбасшылықты бөлу: Ата-
аналардың ынтымақтастығы мен 
көшбасшылығын қолдау 
3–  Байланыс орнату: Ата-аналардың 
бастамаларына ашық болу
4– Басқа: Жайдарлы ахуал құрып, 
шынайы әнгімелесу
5–  Өз мектебіңнің жағдайын айтып 
беру: Қоғам үшін ашық болу
6–  Ұстанған бағытты сақтау: 
Прогресті үздіксіз бағалау
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Қызметкерлер Тұйық және абы-
ржыған персонал
Төмен деңгейде іске 
асырылу
Стандарттың болмауы

1– Сіздің қайда бағыт алғаныңызды 
біледі: Қызметкерлерді мектеп келе-
шегін жоспарлауға тартылғанына 
көз жеткізіңіз
2–  Көшбасшылықты бөлу: Алтын ере-
жеден бастап, қызметкерлерден тек 
жақсылық күту
3–  Байланыс орнату: персоналды тар-
ту үшін бұрынғы жақтастарыңызды 
және игі нәтижелерді қолдану 
4–  Негізгі мәселе: Персоналдың мәде-
ни құзыретті екеніне көз жеткізіңіз
5–  Өз мектебіңнің жағдайын айтып 
беру: Персоналмен мектептің жай-
күйі туралы үнемі сөйлесу
6–  Ұстанған бағытты сақтау: Оқуды 
оқытудың ажырамас бөлігіне айнал-
дыру

Қоғам Оқытудың болмауы 
Саясат 
Балалары мектепке 
бармайтын резидент-
термен байланыстың 
аздығы

1– Сіздің қайда бағыт алғаныңызды 
біледі: Қоғамнан үлес қосуды талап 
ету
2–  Көшбасшылықты бөлу: Қарым-
қатынас жасап, бастамашылық та-
ныту үшін персоналды пайдалану
3–  Байланыс орнату: Білім туралы 
жалғасып жатқан диалогті үзбеу 
4–  Негізгі мәселе: Барлығы шақыры-
латын қоғамдық «орталық» құру
5–  Өз мектебіңнің жағдайын айтып 
беру: Жетістігі туралы әңгімені ай-
тып беру
6–  Ұстанған бағытты сақтау: 
Деректерді тиімді пайдалану 

Директорлар инклюзиялылықты мойындап, мектеп орналасқан 
жердегі қауымның әралуандығын және әртүрлілігін ескеретін зор үміт 
мәдениетін қалыптастыруға көмектеседі. 

Олар оқушылармен, ата-аналармен және жергілікті қауым өкіл-
дерімен жағымды серіктестік орнатып, оны дамытады және қолдайды.

Директорлар оқушылардың зияткерлік, рухани, мәдени, адамгер-
шілік және әлеуметтік денсаулығы мен ахуалын назарға ала отырып, 
өзара құрмет көрсетуді дамытады. Олар мектепке дейінгі жастан 
бастап өмір бойы оқу сапасын үздіксіз арттыруға ықпал етеді.

Олар білім беру жүйесінде үштілділік пен мәдени ресурстар құн-
дылығын жоғары бағалайды және оның дамуына ықпал етеді.

Бірінші және 
екінші «Бетпе-
бет» кезеңдерібет» кезеңдері
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Жоспар және 
әрекет

Мектепті жақсартып, жергілікті қауым арасында оның құнын арт-
тыру мақсатында ата-аналармен және әріптестермен, қоғамдық ұй-
ымдармен және жеке тұлғалармен қарым-қатынасты үзбеңіз. Басқа 
мектептермен және Педагогикалық шеберлік орталығымен тиімді 
ақпарат алмасып, мәселелерді талқылауға арналған құрылым құрып, 
оның жұмыс істеуін қадағалаңыз.

Сыни шолу

Қоғамдастық 
құру 

Оқушының оқу тәжірибесі қоғаммен байланысты екеніне көз жет-
кізіңіз, сонымен қатар жергілікті халықты балаларды оқытуға тартыңыз 
және олардың белсенді қатысуына ықпал етіңіз. Ата-аналар мен бала-
лардың қамқоршыларынан, елді мекен тұрғындарынан оқыту сапасы 
мен олардың үміт-тілектері туралы кері байланыс алуға ұмтылыңыз.

Өзгерістерге 
сәйкес 

әрекет ету

Оқушы үлгерімін арттыру және жеке дамуыңыз мақсатында 
ата-аналармен және қамқоршылармен тиімді серіктестік қатынас ор-
натып, оны сақтаңыз. Кешенді қызметтер ұсыну үшін мектептермен 
және басқа ұйымдармен серіктестік аясында үздік тәжірибені тара-
ту арқылы білім беру жүйесін дамытуға атсалысыңыз. Оқушыларды 
қорғап, оларға қолдау көрсету үшін тиісті ұйымдармен бірлесіп жұмыс 
істеңіз.

Әлеуетті арттыру сатысы:
Табысты мектеп көшбасшылығына қолдау көрсету жолдары

Қазіргі кезде жұртшылық арасында ХХІ ғасырда білімнің жоғары сапалы және әділ 
болуына ықпал ету үшін білім беру жүйесінде реформа жүргізу қажеттігі туралы ортақ 
пікір туындап отыр. Сонымен қатар, көптеген елдер сын тұрғысынан ойлауды, қиялды, 
мәдениетаралық және әлемдік сананы, шығармашылық тәсілдер мен азаматтық борышты 
дамытуды қоса алғанда, бай білім мен көптеген дағдылардың қалыптасуына қолдау көрсе-
туге тырысуда. Дегенмен, мектептер деңгейінде оқыту тиімділігін арттырып, оқушылар-
дың білімін тереңдетуге мүмкіндік болғанда ғана, стратегиялар (тұжырымдамалар) сәтті 
болатыны көпшілікке мәлім. Мақсатымыз әр балаға жоғары сапалы білім беру болу керек.

Оқыту сапасының тұрақты болуына қалай қол жеткізу керектігі көптеген елдердің 
білім беру саясатының негізгі мәселесі болып отыр. 

Мұғалімдерді эвалюациялау жүйесі осы саясаттың бір бөлігі болып табылады. Кейбір 
елдерде мұғалімдер эвалюациясы туралы пікірталастардың даулы сипатта өтуіне қара-
мастан, шын мәнінде, мемлекеттік билік пен мұғалімдер ұйымдарының арасында келісімге 
қол жеткізілген оқыту мен оқу тәжірибесін алға жылжытуға арналған тетік-құралдарды 
қамтамасыз ететін ауқымды салалар бар. Көптеген елдерде қолданылатын эвалюация 
жүйелері маңызды жақсаруға әкелмейтін, жазбаша есептер санының өсуіне ғана ықпал 
ететін жай ғана осы істелді-ау деген сөз үшін орындалатын әрекет, ал бұлай болмауға тиіс. 
Мұғалімдердің ширегінен астамы өз мұғалімдік тәжірибесіне қатысты ешқандай пікір-ұ-
сыныс алмайтыны және мұғалімдердің 95 пайызы оқушысының жетістіктері жеткіліксіз 
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болған жағдайда да қанағаттанарлық деректерге ие болатыны да рас, бұны да осы қалпын-
да қалдыруға болмас. Көптеген елдердің алдында тұрған мәселе – мұғалімдерді эвалюаци-
ялау жүйесін жасау емес, оған қалай дұрыс қол жеткізу.

Осы Бағдарлама осы мәселені шешуде алға жылжуға мүмкіндік беретін мұғалім жау-
апкершілігі және оның жұмысының тиімділігін бақылау моделін құрады.

ҚАЗАҚСТАН РЕСПУБЛИКАСЫ 
ПЕДАГОГ ҚЫЗМЕТКЕРЛЕРІНІҢ БІЛІКТІЛІГІН 
АРТТЫРУДЫҢ ДЕҢГЕЙЛІ БАҒДАРЛАМАСЫ: 
ОҚЫТУДЫҢ КӨПСАЛАЛЫ АРАЛАС ТӘСІЛІ

Қазақстан Республикасы педагог қызметкерлерінің біліктілігін арттырудың деңгейлі 
бағдарламасы (бұдан әрі – Деңгейлі бағдарлама) мұғалімнің оқыту тәжірибесін дамытудан 
бастап, орта буын және тәжірибелі аға буын мұғалімдерінің көшбасшылығына дейін мек-
тептерді дамытудың үш деңгейін қамтитын жаңа идеяларды ұсынады. Деңгейлі бағдар-
ламаның әрбір деңгейі үш кезеңнен тұрады: бірінші кезең – теориялық материалдарды 
зерделеуді көздейтін «Бетпе-бет» оқыту кезеңі, одан кейінгі кезеңде мұғалімдер өз мектеп-
терінде тәжірибеден өтеді («Мектептегі тәжірибе» кезеңі), қорытындысында біліктілікті 
арттыру курсы тыңдаушылар оқығандары, білген-түйгендері туралы рефлексия жасауды 
көздейтін, «Бетпе-бет» нысанында өтетін үшінші кезеңмен аяқталады (7-суретті қараңыз).

1-кезең: Бірінші «Бетпе-бет» кезеңі басты идеяларды және оларды оқыту мен оқу 
тәжірибесіне енгізу тәсілдерін зерделеп, меңгеруге бағытталған. 

2-кезең: Курстың «Мектептегі тәжірибе» атты екінші кезеңінде Деңгейлі бағдарлама-
ның негізгі идеялары тәжірибеде іске асырылатын болады. Айталық, Үшінші деңгейде 
сыныптағы тәжірибеге назар аударылады, яғни мұғалім өзінің оқыту мен оқу тәжірибесі-
не жаңа тәсілдерді енгізеді. Бұл кезеңде тыңдаушылар тізбектелген сабақтар топтамасы 
арқылы іс-әрекеттегі зерттеу жүргізумен қатар, бірінші «Бетпе-бет» кезеңінде берілген 
«Мектептегі тәжірибе» кезеңіне арналған тапсырмаларды орындайды. Мұғалімдер өз 
тәжірибесіне енгізген өзгерістерді оқу үдерісі барысында өздері бағалайды. Екінші дең-
гейде мұғалімдер коучинг және тәлімгерлік үдерістерінің көмегімен өз әріптестеріне Дең-
гейлі бағдарлама идеяларын үйрету арқылы мектеп тәжірибесіне өзгеріс енгізеді. Бірінші 
деңгей бағдарламасы бойынша оқитын мұғалімдер мектепті дамытуды жоспарлау арқылы 
бүкіл мектепке өзгеріс енгізетін болады. Сонымен қатар «Мектептегі тәжірибе» кезінде 
мұғалімдерге онлайн форум арқылы кеңес алуға мүмкіндік беріледі.

3-кезең: Қорытынды «Бетпе-бет» кезеңі мұғалім іске асыратын оқыту мен оқудағы өз-
герістер туралы өздігінен және өзара рефлексия жасауға, олардың баланы оқытуға және 
мұғалімнің түсінігін дамытуға ықпал ету деңгейін белгілеу мақсатында бұл өзгерістердің 
нәтижелерін өздігінен және өзара бағалауға бағытталған. Екінші «Бетпе-бет» кезеңінің 
қорытынды аптасында қалыптастырушы және кейіннен жиынтық бағалау арқылы тренер-
лер мұғалімдерге портфолио жасауға көмектеседі. 

. 
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Бірінші деңгей:
Мектептің даму жоспарын жасау. Оқу мен оқытудағы 
жаңа тәсілдерді дамытуға қолдау көрсету мақсатында 
коучинг бағдарламасын енгізуге қолдау көрсету үшін 
бір немесе екі әріптеске тәлімгерлік ету. Дамудың мо-
ниторингін жүргізу және әсерін бағалау.

Екінші деңгей: 
Бірінші деңгей бағдарламасы бойынша оқыған 
мұғалімнің жетекшілігімен Екінші деңгей бағдарлама-
сы бойынша оқыған мұғалім-коуч оқу мен оқытудағы 
жаңа тәсілдерді мектеп тәжірибесіне енгізу үшін коу-
чинг жүргізіп, тәлімгерлік етеді.

Үшінші деңгей:
Екінші деңгей бағдарламасы бойынша оқыған 
мұғалімнің жетекшілігімен Үшінші деңгей бағдарла-
масы бойынша оқыған мұғалімдер оқу мен оқытудағы 
жаңа тәсілдерді сынып тәжірибесіне енгізеді. Бірінші 
деңгей бағдарламасы бойынша оқыған мұғалім 
Деңгейлі бағдарламаның ықпалын бақылайды

7-сурет. Деңгейлі бағдарлама аясында оқытуды басқару

Реформаның жан-жақты болуын қамтамасыз ету үшін Деңгейлі бағдарлама үш дең-
гейді қамтиды. Үшінші деңгей бағдарламасы бойынша оқыған мұғалімдер өздерінің оқы-
ту тәжірибесіне өзгеріс енгізуге назар аударатын болса, Екінші деңгей бағдарламасы бой-
ынша оқыған мұғалімдер коучинг пен тәлімгерліктің көмегімен өз мектептеріндегі әріпте-
стерін оқытып, солардың тәжірибесін өзгертуге күш салады. Ал Бірінші деңгей бағдарла-
масы оқытуды басқару мен көшбасшылық мәселелерін көтеруге бағытталған.

Әр деңгейге арнап Деңгейлі бағдарламаның теориялық негізін құрайтын зерттеулер 
баяндалған «Мұғалімге арналған нұқсаулық» пен «Тренерге арналған нұсқаулық» дайын-
далған. Дегенмен аталған әдістемелік құралдар үлкен бағдарламаның шағын бөлігі ғана 
екенін атап өткен дұрыс. «Бетпе-бет» нысанында өтетін тренингілер мен мектеп базасын-
да өтетін тәжірибе де оқу үдерісінің ажырамас бөлігі болып табылады.

Деңгейлі бағдарламаның негізгі факторлары
Бағдарламаның негізгі идеялары жаңа ойлау жолдарын, жаңа жұмыс әдістері мен жұ-

мыс құралдарын қамтамасыз етеді. Олардың әрқайсысын толықтыратын қосымша бағыт-
тар бар (3-кесте).
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3-кесте. Деңгейлі бағдарламаның басты идеялары

Негізгі
факторлар

Сыныпта оқытуды 
басқару

Мектепте 
мұғалімдерді оқытуды 

басқару

Мектеп пен 
қоғамдастықта 

оқытуды басқару
Үшінші деңгей Екінші деңгей Бірінші деңгей

Ойлау 
жолдары

Оқу үдерісін білу
Сын тұрғысынан ойлау
Дарынды оқушыларды 
анықтау
Қалай оқу керектігін 
үйрену

Бірлескен және 
ұжымдық топтық 
жұмыс

Қоғамдастық аясын-
дағы жұмыс
Дамытуды жоспарлау

Жұмыс 
әдістері

Оқу үшін бағалау
Диалогтік оқыту
Тәжірибе туралы реф-
лексия

Коучинг және 
тәлімгерлік
Эвалюация әсері
Lesson study 
Іс-әрекеттегі зерттеу

Мектеп көшбас-
шылығы
Қоғамдастықты 
кеңейту
Практиктің зерттеуі

Жұмыс 
құралдары

АКТ-ны қолдану
Өзін өзі және өзара 
бағалау
Орта мерзімді 
жоспарлау

Коучинг және 
тәлімгерлік жоспары
Жұмыс жоспары

Мектепті дамыту 
жоспары
Зерттеу жұмысы және 
дерек жинау әдістері

Қазіргі кезде қолдануға болатын www.cpm.kz порталында орналастырылған pdf форма-
тындағы бірнеше қосымша нұсқаулықтар бар.

1. Топтық жұмыс туралы нұсқаулық.
2. Іс-әрекеттегі зерттеу.
3. Lesson study.

СТРАТЕГИЯЛЫҚ ЖОСПАРЛАУ

Мектеп директоры мектептің ұйымдастырушылық басқару үдерісін стратегиялық 
жоспарлау үшін жауап береді. Яғни директорлар басымдықтарды белгілейді, ресурстар мен 
қуатқа көңіл бөледі, қызметті күшейтіп, қызметкерлерді ортақ мақсат үшін жұмыс істеуге 
жұмылдырады, күтілетін нәтижелер мен қорытындыларды келіседі, әлемдегі өзгерістерге 
сәйкес мекеменің бағыттарын бағалап өзгертеді. Стратегиялық жоспарлау бұл қандай мек-
теп екендігін, оны кім басқаратынын, болашаққа бағдарлай отырып, немен айналысатынын 
және онымен айналысу себебін анықтайтын түбегейлі шешімдер қабылдап, әрекет етуді көз-
дейтін реттелген іс-шаралар тізбесі десе болады. Тиімді стратегиялық жоспарлау тек мек-
тептің қай бағытта дамитынын және қандай құралдар арқылы прогреске қол жеткізілетінін 
ғана емес, сондай-ақ оның табысты болғандығын анықтау жолдарын белгілеуді көздейді.

Қазақстан Республикасы жалпы білім беру ұйымдары басшыларының біліктілігін арт-
тыру бағдарламасында стратегиялық жоспарлау «Бетпе-бет» оқыту кезеңінде ұсыныла-
тын мектепті дамытуды жоспарлау үдерісі түрінде енгізілетін болады. 

Өзін өзі эвалюациялау мен мектептің дамуын жоспарлау үдерістері мектептің дирек-
торы өзгеріс енгізуді қалай басқаратынына негізделеді. Сондай-ақ бұл үдеріс директорға 



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

37

ненің жасалғанын, ал нені орындау қажет екендігін мақсатты және қисынды жолмен 
анықтауға көмектеседі. Бұл – мектептің өзін өзі эвалюациялауынан бастап, бірқатар ло-
гикалық қадамдарды қамтитын іс-шаралар, олардың нәтижелері жазбаша түрде тіркеліп 
отырады.

Әр үдеріс пен оның нәтижесі туралы толық ақпарат мектептің дамуын жоспарлау 
жөніндегі қосымша нұсқаулықта қамтылған.

Кезеңдер: 
1. Аудит жасау мақсатында мектептің өзін өзі эвалюация жасауы; ол мектептің өзгеріс 

енгізу бағыттары мен салаларын анықтайды.
2. Стратегиялық басымдықтар; бұл мектептің нақты қандай мектепке жататынын 

анықтауға көмектеседі.
3. Жоспар, ол өзгеріс енгізуді жүзеге асыру мен оны бағалауды қамтиды.
4. Үдерісті эвалюациялау.
5. Мониторинг жөніндегі есеп; ол мектептің өзін өзі эвалюациялау үдерісінің келесі 

кезеңіне арналған жаңа деректерді ұсынады.

Білім алушылар қоғамдастығы
Бүгінгі таңда Білім алушылар қоғамдастығының маңызы күн санап артып отыр. За-

манауи ұйымдар олардың инновация мен білім алмасудағы рөлдерінің маңызды екенді-
гін түсінеді. Білім беру саласында қазіргі кезде ұйымдық оқшаулану оқуды тежейді деген 
пікір қалыптасқан. Мектептер өз мектептерінің балаларының игілігі үшін ғана емес, бар-
лық балалардың игілігі үшін «Білім алушылар қоғамдастығы» арқылы бірлесіп жұмыс 
істеуінің маңызы артып келеді. Білім алушылар қоғамдастығына мынадай	  анықтама 
берілген: «оқушылар жоғары нәтижелерге жету үшін бір мектептің аясында, болмаса мек-
тептер арасында оқушылардың үлгерімін арттыруды қамтамасыз ету мақсатында оқыту 
мен оқу үдерістерін жетілдіруге бағытталған көптеген іс-қимылдарды жоспарлау, жүзеге 
асыру және мониторингін жүргізу мақсатында бірігетін мектептер тобы немесе әріпте-
стер» (National College for School Leadership, 2004). Білім алушылар қоғамдастығы біздің 
оқу үдерісін қалай түсінетінімізді өзгертудің маңызды тәсілі, стратегиясы ретінде қарасты-
рылады; қоғамдастықтарды дамытуға мықты халықаралық қолдау көрсетіледі (Lieberman, 
2005). ХХІ ғасырдағы жаңа ақпарат пен білімге негізделген экономикаға, сондай-ақ тех-
нологиялар мен өнімдердің қарқынды өзгеруіне байланысты жұмыс сипаты да өзгеріп 
жатқандығын айтуға болады. Бұл өз кезегінде қандай қызметкерлер қажет болатынын, 
белгілі бір дағдыларды игерген қызметкерлерге деген сұраныстың өзгеретінін болжайды. 
Бұл өзгеріс адамдардан икемділік пен бірлесіп жұмыс істеуді талап етеді, ол жағдайда көп 
тапсырмаларды орындап, бір жұмыстан екінші жұмысқа ауысуға дайын, зерек, жаңаны тез 
қабылдайтын жоғары білікті қызметкерлер мен тренинг өткізу, бөлімдер мен мекемелер 
арасында өзара оқу, жұмыскерге шешім қабылдауға мүмкіндік беру арқылы икемділікті 
қамтамасыз ететін озық тәжірибелі компаниялар арасында кешенді өзара қарым-қатынас 
орнайды. Мектеп қоғамдастығы аясында мектеп директорларын оқыту олардың өз мек-
тептерінде балаларды ХХІ ғасырда өмір сүруге тиімді дайындауын қамтамасыз етеді.

Бөлінген көшбасшылық және басқару
Ертеректе көшбасшылық зияткерлік оқудың стандарттары бойынша кемел құнды 

жетістіктерге қол жеткізу дегенге теңестірілетін. Қазір көшбасшылық енді тек директорға 
немесе басшылар тобына ғана тән жеке рөл ретінде қарастырылмайды. Жалпы білім беру 
ұйымдары басшыларының біліктілігін арттыру курсы оларды сырттай анықталған стан-
дарттарға сәйкес оқушыларды тек сыныпта оқытуға көңіл аудару әдісінен алшақтатуға 
бағытталған. Директорлар барынша ұжымшыл және кеңейтілген кәсіпқойлық танытып, 
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мұғалімдерге өздерін білім беру қоғамдастығының толыққанды мүшесі ретінде сезіну-
ге мүмкіндік беруі керек (Bolam, McMahon, Stoll et al., 2005), бұл жағдайда тәжірибе 
мұғалімнің жетекшілігімен зерттеуге негізделген инновациялар негізінде дамиды (Frost 
and Durrant, 2003). Бұндай кәсіпқойлық тәсілі қолданылған жағдайда білім жай ғана 
беріліп қоймай, мұғалім оны қалыптастырады; мұғалімдер моральдық мақсаттар негізінде 
әрекет етеді; олар өздерінің әріптестеріне және айналасындағы адамдарға әсер ету үшін 
көшбасшылық қабілеттерін қолданады; сондай-ақ олар сыныпта лайықты, тиісті білімнің 
берілуіне үнемі көңіл бөледі (Frost, 2011). Лейтвуд пен әріптестерінің (2006) зерттеуінің 
деректері көшбасшылық бөлінген кезде мектепке деген ықпалы өсетінін және жеке адам-
ның амал-шараларымен салыстырғанда, көшбасшылар тобының ықпалы бірнеше есе 
жоғары болатынын айқын көрсетті. Сол себепті Жалпы білім беру ұйымдары басшылары-
ның біліктілігін арттыру курсы барысында бөлінген көшбасшылық тақырыбын қарасты-
ру маңызды болып келеді.

Коучинг пен тәлімгерлік
Мұғалімдердің өз бетінше оқып, өз бетінше дамуы жалпы мектептің жетілуіне ықпал 

етумен қатар, жетістіктер мен табыстарды арттырудың бірден бір оңтайлы тәсілі болып 
табылады. Мұғалімдердің оқуы оқушылардың зерделеніп жатқан материалды түсінген, 
түсінбегенінің шынайы бағасына негізделген жағдайда ғана олар өз тәжірибелеріне өз-
геріс енгізіп, жетілдіре бастайды. Коучинг бірлескен үздіксіз кәсіби дамудың маңызды 
әдісі ретінде қарастырылады, осылайша мектепте мұғалімдердің оқу мен тәжірибесін 
жетілдірудің  мықты құралы бола алады; ал тәлімгерлік мұғалімдердің қызмет бойынша 
айтарлықтай жоғарылауына, мысалы, жаңа кәсіби рөл жүктелуіне әкелетін, кәсіби тұрғы-
дан өсуіне қолдау көрсетуге бағытталған құрылымдалған және тұрақты үдеріс болып 
табылады. Жалпы білім беру ұйымдары басшыларының біліктілігін арттыру курсы ди-
ректорлар оқыту мен оқу мақсаттары, әдіс-тәсілдері туралы біле отырып, өз мектептерін-
дегі стратегиялық тұрғыдан дамытылып жатқан тәжірибеге қолдау көрсетуі үшін осы екі  
тәсілді сын тұрғысынан зерделейді. Бұл коучинг пен тәлімгерліктің сапалы жүргізілуін 
қамтамасыз етеді.

БАҒАЛАУ
Директорлар тоғыз айлық Бағдарлама барысында кәсіби портфолио жасайды. Порт-

фолио директорлардың Бағдарламаны табысты аяқтап, бағалауға арналған үш түйінді 
критерийге сәйкес келетіндігін дәлелдеудің негізгі тәсілі болмақ. Бұл критерийлерге сәй-
кес директорлар:

1. 	 қажетті білім алып, Бағдарламада ұсынылған негізгі идеялар бойынша түсінік 
қалыптастырғанын;

2. 	 бұл идеяларды өз тәжірибесінде табысты қолданатындығын;
3. 	 жаңа тәжірибелерді қолдану туралы рефлексия жасап, одан әрі дамыту 

үшін салдарын қарастыратынын көрсетулері керек.
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ГЛОССАРИЙ  
Әлеуетті арттыру / Наращивание потенциала / Building capacity – өлшенетін нәти-

желерге қол жеткізу мақсатында өз қызметін табысты басқару үшін адамдардың кәсіби 
әлеуетін танытуға және дамытуға қолдау көрсету және көмектесу.

Әлеуметтік серіктестік / Социальное партнерство / Social partnership – педагоги-
калық үдеріс қатысушыларының: әкімшілік, мұғалімдер мен ата-аналардың мүдделерін 
келісудің тең ынтымақтастыққа негізделген институттары мен тетіктері жүйесі.

Әлеуметтік капитал / Социальный капитал / Social capital – өзара сенім қалыпта-
стыру, ортақ міндеттер мен болжамдар белгілеу, әлеуметтік нормаларды қалыптастыру 
мен орнату, қауымдастық құру арқасында индивидтердің іс-әрекетін жеңілдететін әлеу-
меттік қарым-қатынас, олардың желілерінің ресурстары. Әлеуметтік капитал адам капита-
лын қалыптастырады. Адам капиталы білім, дағдыдан, сондай-ақ адамдардың бір-бірімен 
белгілі бір қауым құру қабілетінен тұрады.

Білім алушылардың кәсіби қоғамдастығы / Профессиональные обучающиеся со-
общества / Professional learning community – мектеп қызметкерлерінен, оқушыларынан 
және ата-аналардан тұратын жалпы мектептік қоғамдастық, оның мақсаты тығыз өзара 
әрекеттестік пен ынтымақтастық орнату арқылы өздерінің білімі мен дағдыларын үздіксіз 
жетілдіру болып табылады.

Білім беру парадигмасы / Образовательная парадигма / Еducational paradigm – 
білім беру үдерісінің құндылықтық-мағыналық негізі болып табылатын, білім берудің да-
муының белгілі бір кезеңінде басым болатын және оның мақсатын, мазмұнын және алға 
қойылған мақсатқа қол жеткізудің әдіс-тәсілдерін анықтайтын тұжырымдамалық модель.

Білім беруді басқару / Менеджмент в образовании / Education Management – білім 
беру үдерісінің және жалпы білім беру ұйымының тиімділігін арттыруға бағытталған, 
оларды басқару (жоспарлау, ұйымдастыру, реттеу, ынталандыру, бақылау және есепке алу) 
қағидаттарының, әдістерінің, құралдары мен нысандарының жүйесі.

Жауапкершілік және бақылау / Ответственность и контроль / Accountability – 
маңайындағылардың алдында өзіне жауапкершілік алуға дайын болу және жауапкершілік 
алу қажеттігін түйсіну; өзі мен басқалардың игілігіне этикалық нормалар аясында кәсіби 
қызмет атқару қабілеті.

Жеке тұлғалық-кәсіби ахуал / Личностно-профессиональное благополучие 
/ Personal-professional well-being – қызметкердің өмірін, оның ахуалын, әлеуметтік 
қорғалғандығын және өз еңбегіне қанағаттанатындығын көрсететін үдеріс; қызметкер жұ-
мысының тиімділігін жанама бағалап, болжауға мүмкіндік беретін индикаторлардың бірі.

Каскадты оқыту / Каскадное обучение / Cascade training - оқудың бұқара-
лылығымен; каскад кезеңдерінде ақпараттың толығымен қайталатындығымен; жаңа кәсі-
би норма ретінде оқыту тәжірибесіне инновацияларды енгізуді жеделдететіндігімен; жаңа 
технологиялық шешімдерді ұжым болып іздеудің үдерісін (оқудың желілік әдісі) оңтай-
ландыратындығымен ерекшеленетін әдіс. Каскадты оқыту инновацияларды енгізуге 
жаппай дайын болуға мүмкіндік беріп, оқуды аяқтағаннан кейін оқу барысында алған 
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білімдері мен дағдыларының негізінде мамандардың келесі тобын даярлайтын мамандар 
тобын оқытуды көздейді.

Кәсіби даму / Профессиональное развитие / Professional development  - кәсіби қыз-
мет субъектісі өзінің кәсіби білімі, білігі, дағдылары мен құзыретінің сапасы мен деңгейін 
жетілдіретін және табысты еңбек ету үшін қажетті жеке қасиеттерін дамытатын үдеріс.

Көшбасшылық / Лидерство / Leadership - топтың, қауымның, қоғамның бір мүшесі 
(көшбасшы) нақты жалпы мақсатқа қол жеткізу үшін басқаларды ұйымдастырып, бағыт-
тайтын әлеуметтік-психологиялық үдеріс.

•	 Оқытушы көшбасшылық / Лидерство обучающее / Instructional leadership – мектеп-
тегі оқыту мен оқу сапасын арттыру мақсатында мектеп директоры қабылдайтын 
немесе директор мектеп қоғамдастығының басқа мүшелеріне жүктейтін іс-шара-
лар кешенін көздейтін көшбасшылық түрі. Оқытушы көшбасшылық оқыту мен 
оқуды жетілдіру мақсатында анық мақсат қоюды, оқу бағдарламасын басқаруды, 
сабақты жоспарлаудың мониторингін жүргізуді, ресурстарды анықтап, мұғалім 
жұмысына эвалюация жүргізуді көздейді.

•	 Бөлінген көшбасшылық / Лидерство распределенное / Distributed leadership – көш-
басшының өзі басқаратын ұйымда көшбасшылық мәдениетін енгізу мақсатында 
көшбасшылық өкілеттіктерді басқаларға жүктеуін көздейтін көшбасшылық түрі.

•	 Cтратегиялық көшбасшылық / Лидерство стратегическое / Strategic leadership – 
ұйым табысты жұмыс істеу үшін оның мақсаты мен ұстанымдарын, негізгі стра-
тегияларын, оңтайлы құрылымын, даму бағыттарын, қажетті ресурстары мен 
анағұрлым тиімді үдерістерді анықтайтын көшбасшылық түрі.

•	 Трансформациялық көшбасшылық / Лидерство трансформационное / 
Тransformational leadership – ұйымды дамыту тұжырымдамасына, оның стратеги-
ясы мен мәдениетіне, өндірісі мен қолданатын технологияларына өзгеріс енгізуді 
көздейтін көшбасшылық түрі. Трансформациялық көшбасшылық «материалдық 
емес мәселелерге»: ұйымның келешегіне, жалпы құндылықтары мен жаңа идеяла-
рына бағдарланған.

Мектептің даму жоспары / План развития школы / School development plan – ұсы-
нылатын білім беру қызметтерінің сапасын арттыру мақсатында білім беру ұйымын дамы-
тудың стратегиялық басымдықтары мен бағыттарын анықтайтын құжат.

•	 Іске асыру жоспары / План реализации / Implementation plan – оны жүзеге асы-
руға қатысушылар көрсетілетін мектептің даму жоспарының құрамдас бөлігі, ол 
қатысушылардың уәжін қолдауға септігін тигізеді.

•	 Эвалюация жоспары / План эвалюации / Evaluation plan – мақсатқа қол жет-
кізілуін, өзгерістердің прогресін қадағалауды және жоспарды жүзеге асырудың 
табыстылығын тексеруді көздейтін мектептің даму жоспарының құрамдас бөлігі.

Мұғалімдер қоғамдастығы / Сообщество учителей / Network of teachers – кәсіби 
даму мақсатында көзбе-көз және сырттай өзара әрекеттесу, жеке кездесу, хат алмасу, бір-
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лескен іс-шаралар өткізу арқылы ортақ мүдде, мақсаттармен байланысқан мектеп, аудан, 
облыс, аймақ, ел, әлем мұғалімдерінің бірлестігі.

Мұғалімдердің желілік қоғамдастығы / Сетевое сообщество учителей / Network 
of teachers – мұғалімдердің Интернет желісі арқылы кәсіби қоғамдастыққа бірігуі, бұл 
оларға тәжірибе алмасып, өздерінің біліктілік деңгейі мен кәсіби құзыретін арттыруға 
мүмкіндік береді. 

Тайм-менеджмент / Тайм-менеджмент / Time-management – арнайы жаттығуды, жұ-
мыстың нақты түрлеріне жұмсалатын уақытты саналы бақылауды көздейтін, уақытты ұй-
ымдастыру және оны пайдалану тиімділігін арттыру технологиясы. Бұл жағдайда жұмы-
стың тиімділігі мен өнімділігі артады. Тайм-менеджмент жұмсалатын уақытты жоспарлау-
ды, бөлуді, мақсат қоюды, жұмсалған уақытты талдап, мониторингін жүргізуді, ұйымдасты-
руды, басымдықтардың тізімін жасап, оларды басымдығына қарай орналастыруды көздейді.

Эвалюация / Эвалюация / Evaluation – білім беруді ұйымдастырумен, оқу, тәрбиелеу 
және даму үдерістерімен байланысты жағдайларды, құбылыстарды және іс-әрекеттерді 
жүйелі зерттеу және бағалау. Бақылаушы және қадағалаушы сипаты жоқ. Ол ақпаратты 
жүйелі түрде ашық жинақтау және талдау негізінде, белгіленген мақсаттармен, крите-
рийлермен және құндылықтармен жүйелі түрде салыстыру негізінде ұйымның жұмы-
сының тиімділігін анықтау және жетілдіру мақсатында ұйым ішінде, сондай-ақ сыртқы 
сарапшыларды тарту арқылы өткізіледі. Эвалюацияның өзіне тән ерекшеліктері: жетіл-
діруге бағдарлау, диалог түрінде өтуі, жазаның қолданылмауы. Эвалюация мұғалімді «тек-
серуге» емес, оған қолдау көрсетіп, дамуына көмектесуге бағытталған.

•	 Сыртқы эвалюация / Эвалюация внешняя / External еvaluation – басшылық ету са-
пасын, сондай-ақ зерттелетін объектінің оқыту мен тәрбиелеудің жоғарғы стан-
дарттарына сәйкестік дәрежесін жүйелі түрде зерттеу және бағалау. Сыртқы эва-
люацияны сырттан келген тұлға, ұйым немесе орган жүзеге асырады, сонымен қа-
тар ол ішкі факторларды талдауға да бағытталуы мүмкін (мысалы, мектептің оқу 
бағдарламасы, қолданылатын оқыту әдістері, ішкі эвалюация нәтижелері).

•	 Ішкі эвалюация / Эвалюация внутренняя / Internal evaluation – мектеп дирек-
торы педагогикалық ұжыммен ынтымақтастықта жүргізетін және мұғалімнің 
тәжірибелік қызметін қолдауға және кәсіби дамытуға бағытталған мониторинг 
негізінде басшылық ету сапасын жүйелі түрде зерттеу және бағалау. Ішкі эвалю-
ацияны білім беру ұйымының қызметкерлері жүзеге асырады және оған сыртқы 
эвалюация белгілері тән болуы мүмкін: білім беру ұйымы өз бастамасы бойынша 
белгілі критерийлер бойынша сабақты қадағалау үшін мектептің «сыншы досын» 
(педагог-ғалым немесе басқа мектептің мұғалімі) шақыруы мүмкін.

Эмоциялық зият / Эмоциональный интеллект / Emotional Intelligence -  субъек-
тінің эмоцияларын түсініп, түйсіну, ойлауды дамытып, эмоцияның мәні мен мағынасын 
түсінуге, өзінің эмоциялық және зияткерлік тұрғыдан өсуі мақсатында оларды басқаруға 
көмектесу үшін эмоцияларын жинақтау қабілеті. Әдеттегі бәріне түсінікті зиятқа қа-
рағанда, жағдаятты дұрыс ұғына білу және оған ықпал ету, айналадағы адамдардың нені 
қалайтынын және нені қажетсінетінін түйсікпен түсіне білу, олардың күшті және әлсіз 
жақтарын білу, қиындыққа мойымай, тартымды бола білу қабілеті. Бір сөзбен айтқанда 
бұл – байыптылық.
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Введение
Данное пособие является информационно-справочным материалом о девятимесячной 

программе лидерства Центра педагогического мастерства. В состав программы входит: 
•	 320-часовая аудиторная работа «Лицом к лицу» с коллегами при поддержке опыт-

ного и квалифицированного тренера Центра педагогического мастерства. 
•	 Академическое чтение, связанное с аудиторным обучением «Лицом к лицу» 
•	 Два структурно оформленных и полностью поддерживаемых периодов «Практика 

в школе» на основе аудиторных занятий «Лицом к лицу» 
•	 Он-лайн поддержка в форме синхронного и асинхронного диалога. 

Основной предпосылкой всех программ Центра педагогического мастерства является 
то, что учителя и директора школ должны знать не только способ внесения изменений в 
уроки и школу в целом, но и их причины. Причиной является то, что каждый класс и каждая 
школа является уникальной, следовательно, невозможно создать практическое руководство 
единое для всех школ. Поэтому программы Центра педагогического мастерства предпола-
гают глубокое понимание того, как анализировать конкретные и сложные ситуации, знать, 
как добиться изменений и как осуществить их эвалюацию в соответствии с ожидаемыми 
изменениями в обучении учеников для подготовки к взрослой жизни в 21-м веке. 

Глобальные изменения в сфере образования
В ответ на стремительно происходящие глобальные изменения во всем мире страны 

пересматривают свои образовательные системы. В настоящее время для директоров школ 
и учителей ключевыми являются следующие вопросы, во-первых, «Какие знания уча-
щимся необходимо усвоить в 21 веке?» и, во-вторых, «Как учителя подготовят учащихся 
к жизни в 21 веке?» 

Мнения сходятся на том, что учащимся необходимы и знания, и навыки. Недостаточно 
только обладать знаниями, потому что основной акцент в подходе 21 века ставится на то, 
каким образом учащиеся смогут воспользоваться имеющимися у них знаниями, а не то, 
каким объемом знаний они обладают.  

Навыки, требующиеся учащимся 21 века, не являются новыми. Например, критиче-
ское мышление и решение проблем были элементами, влияющими на прогресс челове-
ческого общества на протяжении всей истории, начиная с разработки первых орудий и 
заканчивая развитием сельского хозяйства, изобретением вакцин и исследованием суши 
и моря. Другие навыки, такие, как необходимость овладения различными видами знаний, 
варьируются от фактов до комплексного анализа и тоже давно известны. Так, в работе 
Платона «Республика» («The Republic») можно обнаружить идею многоаспектного разви-
тия интеллекта в контексте разработанной им четырехуровневой классификации знаний.  

Но что действительно новое, так это степень, в которой непрерывные изменения в 
мире означают, что общественный и индивидуальный успех зависят от овладения знани-
ями и навыками. Следовательно, образование для 21 века должно включать более полное 
обучение критическому мышлению, умению работать в сотрудничестве и решать пробле-
мы. Чтобы произошли такие изменения, требуется активное участие директоров, а также 
более компетентные и эффективно работающие учителя в классах.

Доказательства Ключевой Роли Школьного Лидерства	
Лейтвуд, Харрис и Хопкинс (2008) выполнили обширное международное обозрение 

исследований о том, что мы знаем о школьном лидерстве и пришли к определенным выво-
дам об успешном школьном лидерстве. Ниже приведены эти выводы:
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1. Школьное лидерство в своем влиянии на обучение детей уступает только препода-
ванию в классе.

2. Почти все успешные лидеры использовали один и тот же набор основных лидер-
ских качеств.

3. Способы, которыми лидеры применяют эти основные лидерские качества, демон-
стрируют восприятие условий, в которых они работают.

4. Директора улучшают преподавание и обучение косвенным и наиболее действенным 
способом, влияя на мотивацию сотрудников, приверженность работе и условия труда.

5. Школьное лидерство оказывает более сильное влияние на школы и учащихся, когда 
оно широко распределено.

6. Небольшая часть личных качеств объясняет большое количество различных типов 
лидерства.

Из исследования Лейтвуда и других (2008) можно сделать вывод, что лидерство ока-
зывает значительное влияние на качество организации школы и обучение учеников. На 
самом деле, нет ни одного документально зафиксированного случая, когда школа успешно 
изменила уровень успеваемости своих учеников в условиях отсутствия талантливого ли-
дерства. Одним из объяснений этого является то, что лидерство служит катализатором для 
реализации потенциальных возможностей, которые уже существуют в организации. Что 
же фактически делают эффективные лидеры? Что они могут делать лучше? Как это может 
быть использовано для развития настоящей программы в Казахстане?

Ключевые вопросы о школьном лидерстве
Если директора являются ключевыми лидерами по управлению изменениями во всей 

школе, важно, чтобы и программа Центра педагогического мастерства (далее - ЦПМ) так-
же включала в себя компонент лидерства. Необходимо начать с определения контекстуаль-
ных факторов, имеющих отношение к школам Казахстана. Модель Бурка-Литвина (1992) 
обеспечивает необходимую структуру для формулировки ключевых вопросов о контексте 
казахстанских школ, которыми директора, вероятно, захотят воспользоваться, прежде чем 
приступить к процессу изменений. Рисунок 1 обобщает основные факторы, связанные со 
школой. Хотя это универсальная модель, которая берет начало в сфере организационной 
науки, ее можно использовать в целях разработки вопросов для школ как об организациях, 
которые способствуют и развивают обучение детей. 

1. Внешние условия
Каковы основные причины необходимости изменить преподавание и обучение в 21 веке?
Каковы внешние ключевые факторы, способствующие внедрению изменений в Казахстане? 

2. Миссия и Стратегия
Каковы общие ценности казахстанских школ? Могут ли они быть четко сформулиро-

ваны в заявлении моральной цели?
Как школы внедрят изменения, придерживаясь этих общепринятых ценностей?
Как будут достигнуты цели развития, сохранив при этом четкую моральную цель? 

3. Лидерство
Как казахстанские директора школ ведут себя по отношению к коллегам и как эти 

нормы поведения воспринимаются организацией в целом? Верят ли сотрудники школ, что 
лидерство ставит своей целью проведение преобразований? 



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

54

4. Организационная культура
Как организованы казахстанские школы? Как казахстанские школы выполняют свою 

работу? Какие убеждения, нормы поведения, ценности и традиции преобладают в школе?  

5. Структура
Как директора могут проследить за тем, что внесенные изменения улучшают отноше-

ния, обязанности и способы работы? Как директора будут контролировать влияние струк-
турных изменений и смогут убедиться, что учителя понимают необходимость изменений 
и что эти преобразования значат для них?

6. Рабочий климат
Знает ли директор, как школа воспринимается внешними организациями? Что родите-

ли, общество, коллеги и ученики думают о школе? Благоприятны ли рабочие условия? Как 
изменения повлияют на существующие рабочие условия? Как это можно регулировать? 

7. Требования задачи и индивидуальные навыки / способности 
Владеет ли педагогический коллектив необходимыми знаниями, пониманием и навы-

ками для введения изменений в педагогическую деятельность?

8. Индивидуальные потребности и ценности
Как директора будут поддерживать и развивать всех членов команды? 

9. Мотивация сотрудников
Если мотивация сотрудников крайне важна для проведения эффективных преобразо-

ваний, как директора обеспечат высокую мотивацию персонала для внедрения изменений? 
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Внешние Условия
- реакция на изменения

Лидерство
- приверженность

- ценности лидерства

Миссия и Стратегия
Миссия
- цели

Стратегия

Культура
- честность
- творчество
- общение

Структура
- межведомственное сотрудни-

чество
- принятие решений по принци-
пу сверху- вниз и снизу-вверх

Системы
Насколько осведомлены

- осведомлены о работе
Средства

- методы обеспечения инфор-
мацией

Информация
- для выполнения работы

Требования задач и 
индивидуальные навыки
- использование навыков
- стимулирующая работа

- повышение подходящих со-
трудников

Индивидуальные 
потребности / ценности

- командная работа
- интересная работа
- гарантия работы

- люди чувствуют, что их ценят

Практики управления
- Руководители отстаивают то, во что они верят

- привлекают людей к ответственности
- вовлекают других

- последовательны в принятии решений

Мотивация
- сотрудники мотивированы / активны в достиже-

нии целей организации
- Поощрения / компенсации для привлечения / 

удержания лучших работников

Индивидуальная и организационная 
эффективность работы

- гордость за работу в организации
- вовлечение служащих в работу

- открытый контроль и учет

Климат
Рабочие группы

- проявление доверия и уважения
- признание за хорошую работу

- обзор методов работы
- принятие решений на основе фактов

Рисунок 1. Модель организационных изменений Бурка-Литвина

Принципы, лежащие в основе Программы 
В предыдущем разделе было показано, что обучение следующего поколения учащих-

ся является комплексным и многогранным процессом. Следовательно, роль школьного 
директора в 21 веке становится одной из наиболее важных профессий современного ка-
захстанского общества. 

Для исполнения трудоемкой роли директора требуются специалисты, которые: 
•	 помогают создать будущее образовательного ландшафта страны;
•	 верят в силу образования положительно влиять на жизни отдельных людей и при-

носить пользу казахстанскому обществу сейчас и в будущем;
•	 несут ответственность за развитие детей и молодых людей, чтобы они смогли 

стать успешными учащимися, способными критически мыслить, уверенными в 
себе, творческими людьми, которые знают, как учиться;

•	 ведущие профессионалы в области образования в школе; 
•	 вдохновляют учащихся, сотрудников и членов сообщества непрерывно улучшать 

процесс обучения для всех;
•	 искусны в установлении и поддержании профессиональных отношений и структур;
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•	 способны работать в нестабильном, комплексном и напряженном контексте;
•	 могут работать с другими для поиска творческих и инновационных решений, кото-

рые обеспечивают всем оптимальные результаты;
•	 могут создать и поддерживать совместную работу сети школ через сотрудничество 

с большим числом людей, чтобы обеспечить наилучшие достижения и благополу-
чие всех учащихся.

Таким образом, директорам необходимо быть в курсе последних событий и владеть 
знаниями и пониманием, наряду с лидерскими навыками, чтобы они могли понять, как им 
достичь высоких результатов в своей работе.

Требования Лидерства Директоров

Программа ЦПМ требует, чтобы директора как руководили, так и контролировали 
развитие в школе. Мы определяем существование в школе лидерства в целях развития 
единого мнения, вдохновения и создания приверженности к работе, принимая риск и 
инновации. Управление (менеджмент) определяется в целях развития системы, которая 
уменьшает уровень неопределенности, уменьшающее различия и улучшающее последо-
вательность и возможность прогнозирования. Рисунок 2 демонстрирует структуру насто-
ящей программы, которая основана на предпосылках о существовании трех ключевых 
лидерских требований. Диаграмма обобщает личные качества, которые будут развиваться 
в ходе программы, а также знание и понимание, которые будут формироваться в течение 
девятимесячного периода обучения. 

Программа начнется с обсуждения ценностей и культуры. Это определяется, как «ПО-
ЧЕМУ изменения?» могут потребоваться. Организация процессов, способы действия и 
средства будут представлены в следующую очередь под названием «Что изменять?». За 
этим последует обучение мониторингу и оценке результатов, что названо «Как измерить 
преобразования?». Это, в конце концов, приведет к «Повышению компетентности» через 
осмысленный контроль, учет и распределенное лидерство.
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ия Профессиональ-
ное обучение 

в рамках всей 
школы

Распределяйте лидерство. Разработайте и сплани-
руйте план развития и эвалюации преподавания и 
учения  

Наращивание 
потенциала

Обучение 
и результаты

Распространяйте лидерство. 
Разработайте и внедрите план 
развития школы с применением 
процессов коучинга и наставниче-
ства для улучшения преподавания 
и учения 21 века. 

Как внедрять 
изменения?

Поделитесь 
полученными 

данными с ро-
дителями и с 

широкой обще-
ственностью.  

Осуществляйте 
мониторинг 

и эвалюацию 
результатов 

учения и препо-
давания.

Поделитесь 
полученными 
сведениями и 

сотрудничайте 
с другими шко-

лами.

Процессы 
и организация

Поддерживайте 
учителей в раз-
витии препода-
вания и учения   

Что
изменять?

Осуществляйте 
мониторинг 

и эвалюацию 
изменений в 

преподавании и 
учении

Ценности 
и культура

Почему нужны
изменения?

Общие ценности
Общая цель: 
улучшение пре-
подавания, что-
бы дети смогли 
стать учащими-
ся 21 века

Уровневые 
программы 
повышения 

квалификации 
педагогических 

работников 
Республики Ка-

захстан

1: Видение развития, 
Миссия и Цели

Стратегии 
и изменения

Способы 
действия 

и средства
Измерения

Обратная 
связь и крити-
ческий анализ

2: Знание и понимание лидерства
Рисунок 2. Лидерские требования ЦПМ и как директора осуществят преобразования

В заключение 
Три ключевых требования, которые сформирует директор для руководства и управ-

ления  изменениями: 
1. Создание общего видения и ценностей в своей команде;
2. Владение прочными знаниями и пониманием школьного лидерства и менеджмента;
3. Владение соответствующими личными качествами, социальными навыками и ис-

кусством межличностных отношений.

А. Видение и ценности. Почему нужны изменения?
Лидерство – это интерактивный процесс, в котором школьные директора ведут за 

собой, обеспечивая успех и высокие достижения всех учащихся, руководя разработкой 
и внедрением единого видения процесса обучения, сильной организационной миссии и 
больших надежд на высокую успеваемость учеников. Сущность лидерства – это не инди-
видуальная социальная движущая сила, но отношения между направлениями и движени-
ями. В то время, как взаимодействие существенно важно для таких отношений, опреде-
ляющим вкладом в организацию является появление общего направления (Leithwood and 
Day, 2007).
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Успешное лидерство создает непреодолимое ощущение цели в организации, развивая 
единое видение будущего, помогая добиться консенсуса в отношении значимых краткосроч-
ных целей и демонстрируя большие ожидания от работы сотрудников (Leithwood et al, 2008).

Директора школ мотивируют учителей не только в соответствии с целью и задачами, 
установленные администраторами в соответствии с направлением политики в образова-
нии, но также индивидуализируют организационные цели и строят доверие в своих от-
ношениях с учителями. Во всех странах в данное время приходит осознание важности 
процесса руководства директора через собственное понимание; создание предпосылок и 
повесток дня; создание связи для принятия решений; поддержка непрерывной взаимос-
вязи с учителями; и использование новых и целесообразных социальных технологий для 
развития, к примеру, виртуальных и реальных команд и сетевых сообществ, ежегодных 
планов развития и данных, необходимых для принятия решений.

В заключении
•	 Директора руководят развитием видения школы. Они заинтересованы в обуче-

нии и развитии молодых людей и взрослых, руководствуясь принципами спра-
ведливости, этичной практики и непрерывного образования.

•	 Директора понимают, руководят, выступают в роли посредника и служат насущ-
ным интересам общества. Это находит отклик через стратегическое видение, 
школьную культуру, традиции и положительные идеалы, которые они стремятся 
продвигать в школе. Они устанавливают высокие стандарты и способствуют вос-
питанию уважения среди всех членов школьного сообщества.

•	 С помощью своей собственной профессиональной практики директора подают 
пример «обучения в течение всей жизни» и активно поощряют это в своем взаи-
модействии с учащимися, сотрудниками, семьями и более широкой обществен-
ностью.

•	 Директора вдохновляют и мотивируют учащихся, педагогический коллектив и 
школьное сообщество и его партнеров и устанавливают высокие стандарты для 
каждого учащегося, включая учеников, сотрудников и себя.

•	 Директора ведут себя искренне, основываясь на моральной цели. Они моделиру-
ют ценности и этические концепции в отношении своей практики, деятельности 
школы и организации.

 
B. Знание и понимание для школьного лидерства
Директора знают, как обеспечить успех и высокую успеваемость всех учащихся с по-

мощью мониторинга и постоянного стремления улучшить преподавание и обучение.
Школы – это организации в рамках более широкого сообщества, которые соединены 

вместе различными структурами, тем не менее, для того чтобы быть эффективными и 
успешными, они также должны представлять собой сообщества, поддерживаемые вместе 
общим представлением идентичности, а также общими правилами и традициями (Wenger, 
1999). Верность и приверженность организации должны развиваться и углубляться дей-
ствиями лидера.

Чтобы сотрудники и учащиеся вели себя преданно по отношению к организации, ди-
ректора должны постараться преобразовать ее в учреждение, характеризуемое всеми чле-
нами как приверженное принципам моральной цели общества.

Директора, тем не менее, должны позволить учителям определенную степень незави-
симости, потому что они сами в определенной степени руководят своей деятельностью, 
что значит, что им предоставлено пространство для маневров в рамках широкого концеп-
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туально-ориентированного контекста или даже менее широких стандартов и требований 
контроля и учета. Учителям требуется поддержка и забота, чтобы они могли управлять 
профессиональными возможностями, создавая безопасные рабочие условия. 

Предложение ОЭСР (2009) для директоров заключается в том, что стандарты препода-
вания и обучения окажут большое влияние на учение учащихся, так что они более вероят-
но преуспеют в будущем. Это происходит потому, что директора играют ключевую роль в 
улучшении школьных результатов, влияя на мотивацию и компетенцию учителей, а также 
на климат и обстановку, в которой они работают и учатся. 

В заключение
Чтобы увеличить свое влияние, директора должны играть более активную роль в 

процессе преподавания и обучения  путем:
•	 контроля и оценки эффективности работы учителей;
•	 проводя и создавая условия для процессов менторинга и коучинга;
•	 планируя профессиональное развитие учителей; 
•	 поощряя командную работу и совместное обучение.

Педагогика изменяется
Новые данные свидетельствуют: чтобы быть успешным в современном информаци-

онном обществе, учащиеся должны участвовать в более мощных формах активного кон-
структивистского обучения, которое развивает понимание и независимость. Также растет 
потребность в индивидуализации и персонализации, которые могут предложить инклюзив-
ные, гибкие возможности получения знаний для все более различающихся групп учащих-
ся. Директорам необходимо усвоить эти новые педагогические формы, чтобы они могли 
осуществлять мониторинг и эвалюацию деятельности учителей. Директора, как лидеры 
обучения, могут создать сообщества эффективной практики, в которых непрерывное про-
фессиональное развитие перейдет на более высокий уровень и станет частью рабочего дня.

Школы работают во все более сложных условиях
В стремительно изменяющемся обществе цели школ и средства их достижения не всег-

да определенны и стабильны. На школы оказывается огромное давление, чтобы они изме-
нили свои методы работы, и директора должны дать возможность учителям и учащимся 
эффективно справляться с процессами этих изменений. Директора наиболее успешных 
школ при любых трудных обстоятельствах обычно пользуются доверием как родителей, 
так и более широких слоев общества. Они стремятся улучшить достижения и благополу-
чие учеников, привлекая коммерческие организации, спортивные клубы и общественные 
организации. 

Директора также все больше сотрудничают с директорами других школ и предста-
вителями администраций сел/районов/городов/областей для распространения ресурсов и 
навыков, необходимых для обеспечения различных учебных возможностей и поддержки.

Преподавание и учение не могут быть технической, инструментальной деятельно-
стью, в сущности – это вопрос отношений, взаимодействий, связи и понимания себя, от-
ношений с другими людьми и с внешним миром. 

Директора обеспечивают успех и высокие достижения всех учащихся, сотрудничая с 
семьями и другими заинтересованными лицами, чтобы удовлетворить интересы и потреб-
ности разнопланового общества и мобилизовать потенциал местных сообществ.

Директора должны уметь распознавать и понимать тенденции и ожидания за преде-
лами школы, например, родителей и учеников, и они должны проследить за тем, чтобы 
эти внешние участники были уверены, что их школа выполняет свою работу хорошо – 
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относительно любых критериев. Школы должны отвечать обществу, работая с родителя-
ми через продуктивные и поддерживающие сетевые сообщества. Партнерские отношения 
устанавливаются с социальными и культурными организациями, которые поддерживают 
и создают для учащихся широкий спектр учебных возможностей. 

В заключение 
•	 Директора понимают теорию и практику современного лидерства и применяют 

эти знания в совершенствовании школ. 
•	 Директора хорошо осведомлены о последних исследованиях и разработках в обла-

сти педагогики, учебного плана, оценивания, отчетности и благополучия учеников. 
Они знакомы с актуальными вопросами национальной политики, практиками и ини-
циативами, а также с законодательством, соглашениями и принципами. Они знают 
правила техники безопасности для детей, здоровья и благополучия, управления ка-
дровыми ресурсами, управления финансовой деятельностью и финансовой ответ-
ственности, а также других законодательных и политических требований, имеющих 
отношение к их работе со школьным сообществом и более широким слоям общества.

•	 Директора владеют новыми знаниями и пониманием исследований преподава-
ния, обучения и развития детей и, как применить эти исследования для удовлет-
ворения потребностей учащихся в школе. Это включает в себя контроль успевае-
мости в школе и стратегии для улучшения практических методов работы.

•	 Директора применяют знания и понимание нововведений в политике в сфере 
образования, школьном обучении, а также социальных тенденций и тенденций 
изменения и развития состояния окружающей среды, а также повышения обра-
зовательных возможностей в школе. 

•	 Директора работают в сотрудничестве со школьными комитетами, администра-
тивными органами и другими организациями, чтобы этого достичь.

•	 Директора применяют знание и понимание концепций и практик лидерства и 
управления для обеспечения вместе с другими эффективного стратегического 
лидерства и операционного менеджмента.

C. Личные качества, социальные навыки и навыки межличностного общения
Директора обеспечивают успех и высокие достижения всех учащихся, а также удов-

летворение потребностей учеников, педагогического коллектива и персонала, оказывая 
воздействие на социальные, культурные и экономические контексты, влияющие на обра-
зование. Эта потребность признает важность эмпатии, гибкости и персонального благопо-
лучия в лидерстве и управлении школы и сообщества. 

Так как учителя оказывают наиболее значительное влияние на учение учеников, они 
должны создать оптимальные условия для своих отношений с учащимися. Это означает, 
что структура организации и культура школы, которые повышают эффективность учите-
лей и процессов преподавания, должны быть позитивными, более того необходимо нали-
чие средств поддержки и наращивания потенциала. 

Необходимо делать упор на создание и поддержание доверия между учителями и ди-
ректорами. Учителя работают лучше всего в командах, в которых лидерство распределе-
но, ответственность является общей и разделена между директорами и лидерами среднего 
звена, между командами учителей и отдельными учителями. Лидерство распределено це-
ленаправленно, прогрессивно и основано на взаимном доверии.

Учителя экспертными лидерами обучения; лидеры среднего звена – специалисты в 
оказании поддержки, коучинга и менторинга коллег; а высшее руководство выполняет 
важную ответственную роль в целенаправленном и специализированном взаимодействии, 
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направленного на стимулирование всеохватывающего обучения на всех уровнях в школах. 
Лидерское влияние – это комбинация установки понимания (или создания предпосылок) 
и принятия решений.

В заключение 
•	 Директора регулярно проводят обзор своей практической деятельности и вносят 

изменения в свои подходы к лидерству и управлению в соответствии с ситуаци-
ей. Они хорошо себя контролируют и используют корректные методы работы и 
навыки общения для эффективного решения конфликтных ситуаций. Они уме-
ют построить доверие в школьном сообществе и создать позитивную учебную 
атмосферу для учащихся и педагогического коллектива, а также в обществе, в 
котором они работают.

•	 Директора умеют точно определить суть проблемы и найти оптимальное реше-
ние, часто в сотрудничестве с другими. Они знают, когда необходимо принять 
решение и способны использовать доступные данные и информацию для доказа-
тельства решения, информировать и разъяснять решения.

•	 Директора умеют эффективно общаться, вести переговоры, сотрудничать и за-
щищать свои интересы и устанавливают хорошие отношения со всеми члена-
ми школьного сообщества. Они являются хорошими слушателями и тренерами, 
дают четкие ответы и умеют предоставлять и получать обратную связь.

•	 Директора учитывают социальные, политические и местные обстоятельства, в ко-
торых они работают. Они непрерывно работают над совершенствованием своих на-
выков влияния и создания сети полезных деловых связей и контактов (нетворкинг).

Данные о способах проведения изменений в школах	
Последняя работа на тему школьного лидерства, опубликованная Хопкинсом (2013), 

сводит воедино ряд идей о школьном развитии и осмысленном контроле и учете. Настоя-
щая программа будет основана на десяти ключевых пунктах из этих новых данных, чтобы 
помочь в проведении преобразований в школьной практике. 

Таблица 1: Десять ключевых факторов проведения преобразований в школах 

Нравственная Цель Использование школьных данных и 
фактов.  

Качество преподавания Улучшение учения для всех учеников

Позитивная культура школы Школа возлагает большие надежды на 
всех учеников

Непрерывное профессиональное 
развитие Возможности равны для всех учеников

Практика, основанная на 
исследованиях Разумный контроль и учет

1. Нравственная цель: Основная деятельность каждой школы заключается в том, 
чтобы убедиться, что ученики могут добиться самого высокого возможного уровня для 
каждого из них, и что учение всех учащихся стоит в центре работы учителя. Это особенно 
важно, если повышение успеваемости учащихся находится в центре внимания на всех 
уровнях школы (учитель, классный руководитель, заведующий учебной части, директор) 
и на всех уровнях обучения (начальное, общее, среднее).
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2. Качество преподавания. Учителя в классах оказывают большое воздействие на ре-
зультаты обучения учеников. Следовательно, улучшение преподавания, а не просто струк-
турные изменения, является основным для любой стратегии совершенствования. Каче-
ство преподавания неизменно связано с целями школы. 

3. Позитивная культура школы. Совместно работающие команды эффективных 
учителей вероятнее всего будут самыми лучшими преподавателями. Практически по 
определению, это создает позитивную культуру работы в школе и высокий уровень про-
фессиональной практики.

4. Непрерывное профессиональное развитие. Развитие хорошей профессиональ-
ной практики происходит в контексте при наличии возрастающего понимания того, каким 
является качественное преподавание, причем это представление поддерживается всеми 
членами школьной команды. 

5. Практика, основанная на исследованиях. Введение в действие постоянных не-
прерывных возможностей для учителей изучать свои классы, а также возможностей про-
фессионального развития, которые развивают общую практику преподавания и учения 
путем комбинирования теории, имеющихся данных и практической деятельности через 
партнерские формы исследований.

6. Использование школьных данных и фактов. Чтобы сделать возможной практи-
ческую деятельность, основанную на исследованиях, необходимы процедуры, обеспечи-
вающие наличие формативных, непрерывных и целесообразных школьных данных (как 
данных оценивания, так и результатов исследований) об учении учеников, школьной успе-
ваемости и методах, улучшающих учение и преподавание.

7. Улучшение учения для всех учеников. Успеваемость учеников и школы в целом 
повышаются, когда учителя и директора «углубляются в проблему» и вмешиваются на ран-
них стадиях, следуя за пониманием ряда дифференцированных стратегий, основанных на 
успеваемости учеников, при этом поставленные цели направлены на улучшение обучения. 

8. Школа возлагает большие надежды на всех учеников. Судя по всему развитие 
профессиональной практики с использованием данных и вмешательств на ранней стадии 
с применением дифференцированных стратегий, происходит в школах, в которых лидеры: 

•	 возлагают очень большие надежды, как на учителей, так и на учащихся;
•	 неизменно фокусируются на качестве учения и преподавания;
•	 создали структуры, которые обеспечивают организованные условия обучения и 

вдохновляют и развивают профессиональную ответственность и подотчетность;
•	 создали условия труда с высоким уровнем доверия и взаимодействия, в которых 

царит культура обмена опытом;
•	 по мере целесообразности поддерживали развитие лидерских качеств в сообществе.

9. Возможности равны для всех учеников. Проблема неравенства в успеваемости 
учащихся решается через:

•	 высокий уровень обучения с раннего возраста;
•	 оказание поддержки отстающим ученикам;
•	 высокого уровня целевые ресурсы;
•	 использование дифференцированных стратегий на школьном уровне.
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10. Разумный контроль и учет. В итоге устанавливаются структуры системного 
уровня, которые отражают только что описанные процессы, соединяя воедино различные 
уровни системы со школой и классом, развивая компетенцию, балансируя между профес-
сиональной независимостью и подотчетностью, продвигая рациональные инновации в ре-
зультате совместной работы сети школ. 

В комплексе все эти виды деятельности создают культуру труда, в основе которой ле-
жит сильное стремление к улучшению, ответственное отношение к обязанности действо-
вать в соответствии с контекстом и изменять его и, которое ориентировано на ключевую 
деятельность, гибкость и сотрудничество. 

Настоящая программа состоит из серии занятий, за которыми последуют задания для 
выполнения в период практики в школе. Программа сопровождается учебно-методиче-
ским комплексом, включающего в себя материалы, основанные на результатах послед-
них исследований, с целью познакомить казахстанских директоров с работой по развитию 
школ в зарубежных странах.

Таблица 2. Цели лидерской программы ЦПМ

Приори- 
теты

Ключевые компетенции
Стратегическое 

лидерство Менеджмент Прогнозирование

Самораз-
витие ди-
ректора

Понимать роль и миссию 
современного директора 
школы:
•	 лично стно-деятель -

ностные принципы и 
ценности;

•	 нравственные импера-
тивы;

•	 социальный капитал. 
Формировать навыки 
личного и профессиональ-
ного совершенствования:
•	 владение педагогиче-

скими инновациями;
•	 знание и понимание со-

держания, принципов 
и методов уровневых 
программ повышения 
квалификации педаго-
гических работников, 
разработанных ЦПМ со-
вместно с Факультетом 
образования Кембридж-
ского университета;

•	 знание и понимание 
важности и необходи-
мости стратегического 
планирования.

•	 Сформированность 
личных идеалов и 
убеждений.

•	 Навыки получения 
доступа к обнов-
ленным данным по 
управлению плани-
рованием личного 
профессионального 
развития.

•	 Навыки проведения 
критического обзо-
ра по самоанализу  и 
планированию разви-
тия школы.

•	 Навыки проведения 
самоанализа.

•	 Навыки стратегиче-
ского планирования, 
школьного самооце-
нивания и планирова-
ния развития школы.

•	 Навыки прогнози-
рования тенденций 
развития и кон-
текстного плани-
рования.
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Развитие 
школы 

•	 Понимать факторы, 
влияющие на:
-	культуру всей школы;
-	устойчивые и позитив-

ные взаимоотношения 
между учителями; 

-	устойчивые и пози-
тивные взаимоотно-
шения между обучаю-
щимися.

•	 Понимать значимость и 
взаимообусловленность 
результатов обучения и 
воспитания учащихся 
от качества преподава-
ния.

•	 Понимать и владеть тех-
нологией планирования 
высоких ожидаемых ре-
зультатов.

•	 Понимать взаимосвязь 
между положительной 
рабочей средой и лич-
ностно-профессиональ-
ным благополучием.

•	 Понимать и владеть ме-
тодами сбора, интерпре-
тации и использования 
совокупности данных о 
школе.

•	 Владеть методами ин-
тегрирования системы 
данных.

•	 Обладать навыками 
создания культуры 
непрерывного про-
фессионального раз-
вития.

•	 Навыки управления 
персоналом и оказа-
ния поддержки про-
фессиональному раз-
витию учителей для 
повышения резуль-
татов обучения уча-
щихся.

•	 Навыки реализации и 
управления распреде-
ленным лидерством 
в школе, развития 
лидерских способно-
стей у учителей.

•	 Навыки организаци-
онного управления 
(планирование рабо-
чего времени, управ-
ление человеческими 
ресурсами, развитие 
организации).

•	 Навыки создания 
положительной кол-
легиальной рабочей 
среды, способствую-
щей личностно-про-
фессиональному бла-
гополучию.

•	 Навыки прогнози-
рования тенден-
ций, численности 
персонала и уча-
щихся.

Соци-
альное и 
професси-
ональное 
партнер-
ство

•	 Понимать значимость 
совместной работы с 
родителями и местной 
общественностью.

•	 Понимать основную 
цель взаимодействия с 
родителями и местной 
общественностью.

•	 Понимать основную 
цель сетевого сообще-
ства школ.

•	 Понимать основную 
цель профессионально-
го сообщества руково-
дителей школ.

•	 Навыки совместной 
работы с родителями 
и обществом в целом.

•	 Навыки развития и 
поддержки сетевого 
сообщества школ.

•	 Навыки создания и 
поддержания  про-
фессиональных сооб-
ществ руководителей 
школ.

•	 Навыки форми-
рования системы 
информационного 
обмена с родителя-
ми и социумом об 
изменениях в об-
ществе в целом.

•	 Навыки вовлечения 
всех субъектов (ру-
ководство, учителя, 
родители, учащие-
ся) в сценарии даль-
нейшего развития 
школы в сети школ 
и общества в целом.
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Цель и задачи Программы

Программа повышения квалификации руководителей общеобразовательных органи-
заций Республики Казахстан в 2013 - 2016 гг. (далее - Программа) призвана обеспечить 
модернизацию сферы общего среднего образования в контексте реализации Государствен-
ной программы развития образования Республики Казахстан на 2011-2020 гг.

Цель Программы
Профессиональное развитие руководителей общеобразовательных организаций Ре-

спублики Казахстан на основе лучших мировых педагогических подходов и образователь-
ной практики.

 
Задачи Программы
•	 Развить понимание роли и миссии современного руководителя, личного и профес-

сионального самосовершенствования, поддержки профессионального развития 
учителей;

•	 Сформировать у директоров ключевые компетенции в области лидерства и управ-
ления, стратегического планирования, менеджмента и прогнозирования;

•	 Научить директоров навыкам, методам, формам и подходам по улучшению соб-
ственной деятельности и деятельности учителей и учащихся;

•	 Сформировать практические навыки по установлению профессионального и со-
циального партнерства, совместной работы с родителями и обществом в целом, 
созданию сетевого сообщества. 

Рисунок 3 демонстрирует структуру Программы. Рисунок 4 предлагает общее 
представление содержания Программы, то есть Программа будет структурирована со-
гласно четырем важным профессиональным практикам: руководство преподаванием и 
обучением, саморазвитие и развитие других, руководство совершенствованием, вне-
дрением инноваций и изменениями и вовлечение местного сообщества в совместную 
работу.

Содержание программы  

Четыре ключевые категории профессиональных практик, характерных для роли 
школьного директора: 

1. Руководство преподаванием и учением
2. Саморазвитие и развитие других
3. Руководство совершенствованием, внедрением инноваций и изменениями
4. Вовлечение местного сообщества в совместную работу

В последующих разделах будет представлено краткое изложение содержания Про-
граммы и вспомогательные материалы, необходимые для директоров. 
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Первый аудиторный этап (лицом к лицу). Директора будут работать в 
небольших группах, максимум до 30 человек, при поддержке опытного 
тренера. 
Все письменные материалы, используемые на занятиях, будут доступны 
на образовательном портале ЦПМ.
Задания в период практики в школе. Деятельность по развитию школы 
будет проводиться до начала Программы, а также после первого и второго 
аудиторного этапа. Эти задания будут иметь развивающее направление, и 
будут выполняться в школах по месту работы директоров.
Дополнительная литература, руководство и кейс-стади 

исследования также будут предложены и доступны на портале ЦПМ.

Рисунок 3. Структура программы  
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Знание о 
внешних 

движущих 
факторах

Фокус на 
будущее

Стратегическое и 
распределенное 

лидерство

4. Взаимо- 
действие в 

рамках сети 
школ и обще-
ства в целом

Школьное 
Лидерство

1. Руководство 
преподаванием и 

учением

Улучшение 
преподавания 

Улучшение 
учения 

учеников

2. Саморазви- 
тие и развитие 
других через 

профессиональ-
ное развитие

Самостоятельная 
работа и работа в 

команде

Профессио- 
нальные 

сообщества 
обучающихся

3. Руководство 
усовершенство- 

ванием, инновациями 
и поддержка 
изменений

Осмысленный 
контроль и учет 

Рисунок 4. Содержание программы
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Модель профессионального обучения
Программа состоит из аудиторных занятий, на которых участники будут работать в неболь-

ших группах вместе с опытным тренером, который представит результаты международных ис-
следований. Аудиторный этап обучения послужат основанием для подготовки к этапу практики 
в школе директора и процессу взаимодействия с коллегами в рамках сети школ. Общее условие 
внедрения изменений характеризуется наличием трехступенчатого циклического процесса. 

Модель профессиональной практики
Модель работы директора является циклической. Она включает работу директора в 

сотрудничестве с другими, планирующего свои действия и внедряющего их на практике, проводя 
критический обзор и реагируя на изменения

•	 Определить способы работы
•	 Изменить, что мы делаем
•	 Изменить способ принятия решения от-

носительно того, что мы делаем

•	 Разработка стратегии
•	 Распределение ресурсов
•	 Реализация плана

•	 Сбор информации
•	 Анализ данных
•	 Принятие решения

Планирование 
и действие

Реакция на 
изменения

Критический 
обзор

Рисунок 5. Модель профессионального обучения Лидерской программы (AITSL, 2011)

Модель профессиональной практики
Критический 
обзор

Оцените и выявите ошибки в обстановке в школе, разработайте план, 
распределите ресурсы и реализуйте план с учетом видения и ценностей 
школы.

Реакция на 
изменения 

Соберите и проведите анализ данных, свидетельствующих о влиянии 
внедрения изменений, и примите решение относительно будущего 
плана действий. 

Планирование 
и действие 

Обдумайте, как укрепить практическую реализацию или решите, что 
изменить или перестройте процесс принятия решений.

1. Руководство преподаванием и учением

Моральная цель
Лидеры определяют долгосрочное направление и ориентированность коллективных 

усилий и ресурсов школы. Однако, данный элемент не является достаточным для обеспе-
чения эффективного лидерства или организационного успеха. В школах, которые имеют 
четкую моральную цель, существует чувство коллективной ответственности и признание 
того, что ключевая деятельность любой школы зависит от участия самого человека. 
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Лидерство посредством примера
Учителя и директора верят в то, что они должны являть собой образец для подража-

ния, так как тем самым они влияют на учеников и коллег. Исследования показывают, учи-
теля внимательно следят за своими лидерами. К тому же учителя наблюдают за тем, что их 
лидеры делают, чтобы проверить, согласуются ли действия лидеров с течением времени 
с их словами. Учителя не следуют за лидерами, у которых «слова расходятся с делами» 
(Southworth, 2004:6).

Мониторинг
Мониторинг включает в себя анализ и работу в соответствии с прогрессом ученика 

и данными о результатах (например, оценивания и тестовые баллы, данные эвалюации, 
школьная успеваемость, опрос родителей, данные о посещении учителей, информация об 
опросе учителей). Лидерство является сильным и более эффективным, если оно создано 
на основе данных об обучении, прогрессе и достижении учеников, а также на основе зна-
ния о педагогической практике и динамике в классе (Southworth, 2004:7).

Диалог
В данном контексте диалог подразумевает создание возможностей для учителей вести 

диалог с коллегами об учении и преподавании. В диалогах, влияющих на происходящее в 
классе, внимание уделено учению и преподаванию. Лидеры создают условия для встречи 
с коллегами и обсуждения педагогики и учения учеников (Southworth, 2004:8).

Сочетание этих трех стратегий образует мощную взаимосвязь, которая имеет потен-
циал по: 

•	 обеспечению и внедрению моральной цели и культуроцентрированного обучения 
в школу

•	 обеспечению модели эффективного лидерства на школьном, командном и класс-
ном уровне 

•	 персонализации лидерства во взаимодействии с коллегами 
•	 созданию модели практики наиболее эффективных взаимоотношений с учащимися 
•	 демонстрации высокого мастерства в соответствии с приверженностью к основ-

ной цели школы 

•	 Планирование развития школы 

•	 Планирование развития школы является процессом, который реализует шко-
ла для внесения изменений. План развития школы – это документ, которым 
пользуется школа. План разрабатывается на основе школьного анализа те-
кущих уровней эффективности, оценивания того, как текущие тенденции и 
будущие факторы могут повлиять на школу и какие приоритеты и цели будут 
уместными для улучшения на предстоящий период. 

Влияние мониторинга и эвалюации
Что такое влияние? 
Определение влияния исследования практики в школе не простая задача. 
Внедрение инноваций и развитие практики не всегда имеет прямой линейный результат.
Например, очень трудно установить прямые причинно-следственные связи между ин-

новационной учебной программой и успеваемостью учащихся. Для исследователя являет-
ся сложным точно определить ту роль, которую определенная часть исследования сыграла 
в осуществлении изменений. 
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Главный орган финансирования социальных наук Великобритании выработал реаль-
ный способ осмысления влияния и как это может быть оценено, хотя Совет по экономи-
ческим и социальным наукам (СЭСН) разработал концепцию влияния для эвалюации 
результатов финансируемых ими крупномасштабных проектов на основе школьных ис-
следований, разработанные три категории являются также полезными для исследователей 
на этапах проектирования исследований школы, основанных на меньших масштабах. 

Категории влияния исследования практики в школе СЕСН выглядят следующим об-
разом: 

•	 Инструментальная: влияющая на развитие практики или инновации, изменящие 
поведение; 

•	 Концептуальная: вклад в понимание, рефрейминг дебатов;
•	 Наращивание потенциала: через развитие технических и личностных навыков 

(СЕСН, 2013)

Измерения влияния в школах

Директор, который уделяет особое внимание развитию практики в школе, хочет знать 
влияет ли их вмешательство на то, как ученики подходят к выполнению своей работы и 
как они учатся. Мы интерпретировали результаты внутренней эвалюации учеников своих 
учебных целей, или наблюдаемых особенностей их поведения в школе как инструмен-
тальное доказательство изменения. В то время как изменения в предметных знаниях или 
понимании, которые более тяжело достичь, определены нами как концептуальное вли-
яние. Под наращиванием потенциала мы подразумеваем способность учеников приме-
нять навыки, или их способность менять способы работы или учения в школе, что являет-
ся очевидным в течение длительно периода времени.  
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Директора работают с другими ключевыми специалистами в школе 
для создания позитивной культуры стимула и поддержки. В некоторых 
казахстанских школах работают учителя, недавно обученные в рамках 
программы первого, второго и третьего уровней, стремящихся развить 
эффективное преподавание, которое поощряет учащихся быть вооду-
шевленными, независимыми и приверженными непрерывному образо-
ванию. Директора несут основной груз ответственности за работу с эти-
ми высококвалифицированными специалистами для создания культуры 
эффективного преподавания, за руководство, планирование и контроль 
качества преподавания и обучения и за достижения учащихся во всех 
областях их развития. Директора устанавливают высокую планку для 
всей школы через детальное сотрудническое планирование, мониторинг 
и критический обзор эффективности обучения. Директора устанавлива-
ют высокие стандарты поведения и посещаемости, поощряя активное 
вовлечение в процесс обучения и предоставляя ученикам право голоса.

F2F1 and F2F2

Дополнитель-
ное чтение

Планирование 
и действие

  
Задание в период 
практики в школе

Кейс-стади

Поместите обучение в центр стратегического планирова-
ния и проследите, чтобы наряду с эффективным обучением 
использовались творческая, гибкая обучающая среда. Вве-
дите стратегическое планирование в действие в классе, а 
также при планировании и реализации процесса обучения. 
Разработайте образовательные стратегии, чтобы гаранти-
ровать беспристрастность результатов обучения, чтобы 
обогатить школу как среду обучения для учащихся, родите-
лей и местной общественности

Критический обзорКритический обзор

Руководство по планиро-
ванию развития школы

Введите в действие эффективное обучение и модель оцени-
вания, которая использует данные, сравнительный анализ и 
наблюдение для мониторинга прогресса обучения каждого 
ребенка. Обеспечьте последовательный, непрерывный упор 
на индивидуальные достижения учащихся во всей школе 

Реакция на изменения 

Внутренняя Эвалюация и 
Планирование Развития 

Школы

Поощряйте высокую результативность и боритесь с низкой 
эффективностью работы на всех уровнях. Стимулируйте 
эффективную работу учителей, внесение поправок и дина-
мический контроль. Работа через распределенное лидер-
ство позволяет ввести стратегии таким образом, чтобы все 
учащиеся смогли достичь наилучшего для каждого из них 
результата и быть вовлеченным в собственное обучение 

Дополнительную информацию о том, как уровневые программы работают над усовер-
шенствованием преподавания, можно найти в учебно-методическом комплексе, например, 
первого (продвинутого) уровня. Ниже приведены выдержки из этого пособия. 
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Структура уровневой Программы ЦПМ: Руководство первого уровня
«Уровневая программа построена, исходя из того, что все учителя получат представ-

ление о ключевых идеях относительно того, ЧТО необходимо сделать, чтобы изменить 
практическую деятельность в классе, а также КАК ввести изменения. Программа третьего 
уровня ставит в центр внимания руководство обучением в классе и включает все идеи, из-
ложенные красным шрифтом во внутренних окружностях на представленном ниже Рисун-
ке 6. Это Педагогически действенные инструменты, которые включают обучение тому 
как учиться, обучение с учетом возрастных различий и такого понятия, как одаренные или 
талантливые ученики,  критическое мышление. Такие способы мышления будут включе-
ны в процесс краткосрочного и среднесрочного планирования, который будет основан на 
потребностях учащихся работать в сотрудничестве в группах и совместно участвовать в 
диалогах и во взаимо- и самооценке с использованием ИКТ как средства улучшения об-
учения. Это может быть достигнуто путем тщательного стратегического планирования, 
когда учитель использует диалогические методы преподавания и верит, что оценивание 
является формативным, то есть ДЛЯ обучения, также как и суммативным, то есть оцени-
вание обучения. Учителя будут использовать индивидуальный подход при составлении 
планов, и будут постоянно размышлять над тем, как они могут улучшить свои уроки и 
среднесрочное планирование.   

На втором уровне, обозначенном на Рисунке 1 зеленым цветом, в центр внимания 
ставится вопрос КАК усовершенствовать руководство обучением в школе и использовать 
действенные методы коучинга и менторинга, также как и исследование в действии, про-
водимое в классе. 

На первом уровне программа углубит подходы Что, Как и ПОЧЕМУ путем обширного 
школьного исследования и более сфокусированного развития школьного планирования и 
профессиональных сетевых сообществ» Выдержки из Пособия для Первого Уровня 

Рисунок 6. из пособия Уровня 1. 
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Улучшение учения учащихся посредством работы по развитию под руководством 
учителя

См. также дополнительные пособия
Исследование в действии и Lesson Study, 
открытые для доступа на портале

2. Саморазвитие и развитие других

Одним из способов понимания отношений между лидерством и менеджментом явля-
ется определение их соотносительного вклада в функционирование организации. Адми-
нистрация так же является важной частью организационной жизни каждой школы. 

Лидерство Менеджмент Администрация
Совершение правильных 

действий
Создание пути

Сложность

Совершение действий 
правильно

Следование пути
Прозрачность

Совершение действий
Корректировка пути
Последовательность

Кроме того, все три необходимы для слаженной работы школы. Лидерство рассматривает-
ся как имеющее ответственность за ценности, по которым работает школа – «выполнение пра-
вильных действий». Что представляют собой правильные действия – вопрос спорный, и ста-
нут произведением личных ценностей школы и преобладающей моральной согласованности 
в обществе. Менеджмент связан с переводом принципов в непосредственную практику «вы-
полнения правильных действий»; уделяя внимание системам, структурам и доставке, админи-
стрирование заключается в выполнении всех рутинных заданий – организационные процедуры 
и инфраструктура. Каждый человек будет иметь аспекты их работы, и в первую очередь это 
лидерство, менеджмент или администрация, которые являются соотношением этих элементов, 
которые в свою очередь являются существенными в определении характера работы.

Сложнейшей проблемой для школьных лидеров является перевод принципа в практи-
ку, создать абстрактный фундамент и преобразовать стремление в опыт. Вследствие этого, 
школьные лидеры нуждаются в использовании ряда стратегий с целью увеличения воз-
можности высших уровней соответствия между стремлением и опытом.

Организация менеджмента
Преимущество организационного менеджмента нельзя недооценивать – он служит в ка-

честве жизненно важного процесса, которым руководители и старшие лидеры будут поль-
зоваться с целью содействия при организации, планировании, ведения и контроля ресурсов 
(человеческие или физические) в пределах школы с общей целью достижения  поставлен-
ных задач (по материалам Либлера и соавт. 2008). Школа должна быть в состоянии при-
нимать решения и решать проблемы (как легкие, так и сложные), чтобы быть эффективной 
и полезной; организационный менеджмент поддерживает в этом руководителей и тех, кто 
состоит в должности старшего менеджера. Организационный менеджмент рассматривается 
как общий стиль менеджмента, который внедряют школы, по причине того, что он позволя-
ет руководителям и старшим лидерам «разбить» целые действия школы на контролируемые 
«части». Руководители и старшие лидеры могут пользоваться этим методом для получения 
четкой картины того, что представляют собой каждые из целей для каждой «части» и как 
более продуктивно реализовать цели. Он также позволяет руководителям и старшим лиде-
рам быстро реагировать на факторы, как внутренние, так и внешние, которые влияют на 
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политику и практику в школе. Данный раздел будет нацелен на три ключевые «части», то 
есть тайм-менеджмент, управление персоналом и организационное развитие. 

Тайм-менеджмент
Руководители и старшие лидеры могут создать «бюджеты времени» (Мерц, 2009) и 

установить формальные процессы для расположения времени для субъектов/команд при 
выполнении стратегических ролей и ответственности в школе. Они также могут обеспе-
чить субъектов и команды необходимой подготовкой, инструментами и стимулами для 
эффективного контроля своего времени, например оборудование и ресурсы, пространство 
(как физическое, так и «по расписанию»), и установка/обзор SMART-целей, особенно 
если они связанны со временем. 

Управление персоналом
Ключевая «часть» организационного менеджмента – эффективное управление персо-

налом. Все субъекты, работающие в школе, особенно те, которые осуществляют педаго-
гическую и лидерскую роли, являются главными средствами их успеха – на случай если 
персонал целеустремлен и достаточно владеет поддержкой, и чувствует что на данный 
момент их сотрудничество признается, ценится и производит влияние на  жизни детей и 
молодых людей, и затем их действия, вероятно, положительно влияют на цели и дости-
жения школы (Шапс, 2005). Руководители и старшие лидеры должны не только контро-
лировать количественную и качественную численность персонала школы (как в текущий, 
так и временный и длительный периоды), но также следить за способностями персонала 
и их развитием (потенциальным, и текущим) которые рассматриваются и планируются. 
Организационный менеджмент позволяет руководителям и старшим лидерам эффективно 
поддерживать персонал при помощи поиска подходящих путей, где нижеследующие мо-
менты могут развиваться и обогащать обеспечение и практику «человеческого капитала» 
в школе: эффективная эвалюация (как формативное наблюдение, так и годовые итоговые 
обзоры), кадровое планирование (продвижение), отбор персонала (новый персонал и те, 
которые желают попробовать себя на новых позициях и обязанностях), а также трениров-
ка возможностей (основано на стратегических и субъективных/командных потребностях). 

Организационное развитие
Организационное развитие (или организационные изменения) связано с выполнени-

ем, развитием и эффективностью школы. Очевидно, что школы не могут  пребывать в 
состоянии застоя – как разработка учебного материала и педагогической практики побуж-
дают изменения в планировании школы и мероприятий в классе,  так и школы должны 
регулярно рассматривать, повышать качество и применять новые структуры и методы, 
которые помогут максимально повысить их потенциал в качестве образцового образова-
тельного «учебного заведения». Нофф (дата не указана: 7) приходит к выводу, что органи-
зационные изменения должны быть «натуральными, необходимыми и содержать непре-
рывные компоненты каждой процветающей, развивающейся школы»; причиной является 
потребность руководителей и тех, кто осуществляет старшую административную роль в 
помощи при создании инфраструктур  (на уровне персонала, школы, системы и общества), 
которые координируют ресурсы, повышают производительность, поддерживают общеш-
кольные программы и увеличивают успех. Для того, чтобы эффективно облегчить органи-
зационное развитие необходимо как можно больше внимания уделять руководителями и 
старшим лидерам при применении «бонусной практики», описываемой Ноффом (дата не 
указана), который выделял важность эффективного функционирования команды, опреде-
ления ресурсов и периодического анализа консультаций и оперативных мер. Руководители 
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и старшие лидеры могут убедится в этом путем внедрения простого и доступного метода 
для организационного изменения, следя за тем чтобы все «голоса» в школе были слышны, 
и чтобы дети и молодые люди пребывали в центре любых изменений, которые вносятся.

Директора работают с командами  учителей-экспертов для создания про-
фессионального сообщества, направленного на непрерывное улучшение 
процессов преподавания и обучения. Управляя процессом достижения 
высокой успеваемости учащихся, а также процессом эффективного не-
прерывного профессионального обучения и предоставления регулярной 
обратной связью они (директора) поддерживают всех сотрудников в до-
стижении высоких стандартов и развития их лидерских способностей. 
Директора поддерживают других, увеличивают потенциал и относятся 
к людям справедливо и с уважением. Они подают пример эффективно-
го лидерства и серьезно относятся к собственному непрерывному про-
фессиональному развитию и личному здоровью и благополучию, чтобы 
справляться со своей сложной ролью и рядом способностей к обучению, 
а также с деятельностью, требующейся при выполнении этой роли.

F2F1 и F2F2

Дополнитель-
ное чтение

Планирование и 
действие Предоставьте эффективное планирование, распределение, под-

держку и оценивание работы, которую берут на себя другие, обе-
спечивая четкое делегирование, контроль и учет задач и обязан-
ностей.
Разработайте и используйте эффективные стратегии и методы 
введения сотрудников в должность, профессионального обуче-
ния и контроля работы. Установите личные цели и возьмите на 
себя ответственность за собственное развитие 

Критический обзорКритический обзорКритический обзор

Материалы Програм-
мы 2-го уровня по 

менторингу  коучин-
гу

Оценивайте и поддерживайте сотрудников, обеспечивая доступ 
к программам коучинга и менторинга для достижения высоких 
стандартов. Регулярно проводите обзор собственной практиче-
ской деятельности. Убедитесь, что индивидуальная и командная 
ответственность четко определена, осознана и принята.

Реакция

Внутренняя Эвалюа-
ция и Планирование 

Развития Школы

Оценивайте по достоинству личные и командные достижения. 
Стройте доверие и дайте волю творчеству, развивая лидерство в 
других, создавая команды и работая совместно для достижения 
школьных целей и наращивая потенциал будущих сотрудников. 
Признавайте и оценивайте по достоинству разнообразные талан-
ты и подходы к решению проблем и выполнению задач. Прини-
майте соответствующие меры, если кто-то неудовлетворительно 
выполняет свою работу.



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

76

3. Руководство улучшением, 
введением инноваций и поддержкой изменений

Передовые инновации и изменения
Сильные учителя и лидеры преображают жизни детей, и таким образом распростра-

няя высококвалифицированное преподавание и увеличивая численность лучших учите-
лей и лидеров, обученных в 21 веке, являющихся приверженцами создания совместной, 
слаженной и инновационной культуры школы, которая умножает познания учеников.

Лучшие лидеры:
Знают что изменение – это процесс с непростыми решениями
Понимают, что эффективная коммуникация и сотрудничество являются существенны-

ми во внедрении изменения и инноваций для улучшения преподавания и учения
Четко определяют ясное представление и могут развивать общие практические планы
Определяют своих лидеров среди учителей  (учителя 3 , 2 и 1 уровней)
Наращивают лидерский потенциал учителя для совместной работы с коллегами
Участвуют в хорошо оснащенном и поддерживаемом обучении и изменении страте-

гий (например, Исследование в действии, Lesson Study и Коучинг коллег)
Выполняют долгосрочные инновационные программы класса, которые необходимы 

для трансформации обучения всех учащихся.

http://leadingic.weebly.com/index.html

К рисунку
Innovation and change cycle – Инновации и цикл изменений
Assess the impact – Оценить влияние
Vision the future – Предвидеть будущее 
Set the direction –Определить направление 
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Plan our school journey – Запланировать наше школьное путешествие 
Implement the plan – Реализовать план
Leader capacity – Потенциал лидера
Student learning – Обучение ученика
Teacher learning – Обучение учителя
Leader capacity – Потенциал лидера
Student achievement – Достижения учащихся

Директора работают с другими для составления и внедрения четких 
конструктивных планов и концепций развития для развития школы и 
ее материальной базы.
Они понимают, что ключевая часть их деятельности заключается в ру-
ководстве и управлении инновациями и изменениями, чтобы обеспе-
чить осуществление в школе концепции развития и стратегического 
плана и реализацию его целей и задач.
Директора используют ряд методов и технологий управления дан-
ными, чтобы обеспечить эффективную организацию и управление 
школьными ресурсами и персоналом для создания эффективной и 
безопасной среды обучения и рационального использования средств. 
Это включает целесообразное делегирование заданий членам коллек-
тива и мониторинг подотчетности. Директора следят за надлежащим 
осуществлением подотчетности. Они стремятся построить успешную 
школу через эффективное сотрудничество со школьными комитетами, 
правительственными органами, родителями и другими. Они исполь-
зуют ряд технологий для рационального и эффективного управления 
школой.

F2F1 и F2F2

Дополнитель-
ное чтение

Планирование 
и действие

Работайте со школьным сообществом для стимулирования и под-
держки улучшения школы, основанном на исследовании школьной 
эффективности. Руководите и продвигайте в командах необходимые 
нововведения и изменения в целях соответствия меняющимся требо-
ваниям и ожидаемым результатам, при этом необходимо наличие ор-
ганизационной проработке (управление проектами) для повышения 
результативности и эффективности в достижении целей. Возьмите на 
себя стратегическую роль в развитии и внедрении новых и передовых 
технологий для совершенствования и распространения практик препо-
давания и обучения.
Создайте организационную структуру, которая отражает ценности 
школы и позволяет системам управления, структурам и процессам ра-
ботать эффективно сообразно с требованиями министерства.
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Критический 
обзор

Внутренняя 
Эвалюация и 

Планирование 
Развития Шко-

лы

Работайте над контролем качества и проводите обзор стратегий, чтобы 
продемонстрировать необходимость и эффективность нововведений и 
изменений для гарантии улучшения. Убедитесь, что видение разделя-
ется в рамках всей школы, что оно ясно для всех и все эффективно 
работают в соответствии с общим видением.
Проводите мониторинг и оценку распределения людей и ресурсов для 
реализации политики школы и стратегического плана в соответствии 
с установленным бюджетом. Постоянно проводите обзор количества и 
качества всех доступных ресурсов.
Оценивайте использование ресурсов для улучшения качества и резуль-
татов обучения  для всех учащихся 

Реакция

Планирование 
развития 
школы

Мотивируйте и работайте с другими для содействия творчеству, 
инновациям и использованию целесообразных новых технологий для 
достижения высоких стандартов деятельности. Демонстрируйте личное 
участие в непрерывном усовершенствовании, применяя решение 
проблем, креативное мышление и стратегическое планирование. 
Используйте соответствующие стили лидерства, чувствительные к 
стадии, росту и развитию школы 
Рационально и эффективно управляйте школьными человеческими, 
физическими и финансовыми ресурсами для достижения школьных 
образовательных целей и приоритетов. Привлекайте, развивайте, 
удерживайте и распределяйте сотрудников соответствующим образом, 
а также управляйте их рабочей нагрузкой в целях реализации видения 
и достижения целей школы. 

4. Сетевое сообщество с другими школами и сообществом

Школы не могут добиться изменений самостоятельно. Чаще всего руководители  об-
ращаются в свои сообщества за ресурсами, необходимыми для наращивания потенциала, 
эффективной работы школ и достижения положительных результатов учащихся.

Образ отдельного руководителя, работающего в одиночку в пустом здании школы по-
сле окончания уроков, является пережитком прошлых лет во многих обществах. На этом 
месте возникает новая картина – где школы работают до вечера и на выходных, а ученики 
и члены сообщества уделяют больше времени обучению по новым методам в течение дня. 
Под руководством руководителей, которые работают в традиционных рамках и развивают 
новые виды взаимоотношений, помогают им более эффективно выполнять свою работу, а 
эти усилия в свою очередь приносят пользу ученикам, их семьям и сообществам.

Растущие требования к учителям, руководителям и районным чиновникам, которые  
несут ответственность за успех всех детей, являются важнейшими факторами, стимули-
рующими это изменение. Чтобы помочь всем ученикам добиться успехов, эти руководи-
тели уверяют в том, что школы и сообщества должны уделять внимание многочисленным 
аспектам жизни молодежи. Они обращают внимание на ученых, а также на другие фак-
торы, которые влияют на развитие молодых людей, в том числе физическое, социальное 
и эмоциональное здоровье; мотивирующие, привлекательные, безопасная окружающая 
среда, а также поддержке семьи и сообщества.
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Эти руководители создают условия необходимые для обучения. Исследования показывает, 
что успех для всех детей включает в себя создание этих условий. Школы сами по себе не могут 
выполнить это в одиночку; но объединившись, школы, семьи и сообщества смогут развить 
творческое решение для удовлетворения различных потребностей всех молодых людей.

 
Сетевое сообщество 

с основными людьми
Что препятствует 

работе? Что сопутствует работе?

Семьи Отрицательный опыт
Языковые и культурные 

различия
Отсутствие подготовки

1.	 Знают, куда вы направляетесь: 
Определить наблюдение для об-
ширного вовлечения семьи
2.	 Распределение лидерства: 
Поддержание сотрудничества и 
лидерства семей 
3.	 Установление связи: Встретить 
семью по месту проживания 
4.	 Другие вещи: Создать при-
ветливую атмосферу и искрен-
ние беседы 
5.	 Рассказать свою школьную 
историю: Быть видимым в со-
обществе
6.	 Сохранять стабильность: Не-
прерывно оценивать прогресс

Персонал Замкнутый и перегружен-
ный персонал

Низкий уровень 
реализации

Отсутствие согласия

1.	Знают, куда вы направляетесь: 
Убедитесь в том, что персонал 
вовлечен в планирование пер-
спектив школы
2.	Распределение лидерства: На-
чать с золотого правила и ожи-
дать лучших результатов от 
персонала
3.	Установление связи: Использо-
вать ранние показатели и поло-
жительные результаты для раз-
вития персонала
4.	Основная проблема: Убедитесь 
в том, что персонал культурно 
компетентен
5.	Рассказать свою школьную исто-
рию: Постоянно говорить о пер-
спективах школы с персоналом
6.	Сохранять стабильность: Сде-
лать обучение частью препода-
вания
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Общество Отсутствие подготовки
Политика

Минимальный контакт с 
резидентами, чьи дети не 

ходят в школу

1.	Знают, куда вы направляетесь: 
Требовать вклада от общества
2.	Распределение лидерства: Ис-
пользуйте персонал для беседы 
и инициативности
3.	Установление связи: Поддер-
жать продолжающийся диалог 
об образовании
4.	Основная проблема: Создать 
общественный «центр», куда 
все будут приглашены
5.	Рассказать свою школьную 
историю: Поделиться историей 
успеха
6.	Сохранять стабильность: Эф-
фективное использование дан-
ных 

Директора используют инклюзию и помогают создать культуру боль-
ших ожиданий, которая учитывает многообразие и разнородность об-
щества, окружающего школу, а также систему образования.
Они развивают и поддерживают позитивное партнерство с учащими-
ся, родителями и всеми лицами, которые имеют отношение к местной 
общественности.
Они развивают идеалы уважения, принимая во внимание интеллекту-
альное, духовное, культурное, моральное и социальное здоровье и бла-
гополучие учеников. Они содействуют качественному непрерывному 
образованию, начиная с дошкольного возраста и на протяжении всей 
жизни.
Они высоко ценят и используют трехъязычные и имеющие отношение 
к культуре ресурсы в школьном сообществе. Plan and Act 

Планирование 
и действие В соответствующих случаях поддерживайте контакты с родителями 

и партнерами, с общественными группами, учреждениями и отдель-
ными лицами, с коммерческими и другими организациями для улуч-
шения и обогащения школы и повышения ее ценности среди местной 
общественности. Создавайте и поддерживайте структуры для эффек-
тивного обмена информацией и обсуждения с другими школами, ЦПМ 
и его филиалами. 
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Критический 
обзор

Создание сете-
вых сообществ

Убедитесь, что учебный опыт учащихся связан с жизнью местной об-
щественности, а также привлекайте и содействуйте участию местной 
общественности в обучении детей. Активно стремитесь получить об-
ратную связь от родителей и опекунов и местной общественности в 
отношении качества обучения  и их стремлений к образованию

Реакция

Создавайте и сохраняйте эффективное партнерство с родителями, опе-
кунами для поддержки и улучшения достижений учащихся и личного 
развития. Участвуйте в развитии системы образования путем распро-
странения эффективной практики работы в партнерстве со школами и 
другими организациями для предоставления комплексных услуг. Со-
трудничайте и работайте с соответствующими организациями, чтобы 
защитить и поддержать учеников.

Стадии наращивания потенциала: 
Как поддерживается успешное школьное лидерство
В данное время получает распространение мнение, что необходимо провести рефор-

му образовательных систем, чтобы поддерживать более высокий уровень и равенство в 
образовании для 21 века. Кроме того, большинство стран также стремятся способство-
вать формированию более широкого спектра навыков, включая развитие критического 
мышления, воображения, межкультурной и глобальной информированности, творчества 
и гражданской активности. Тем не менее, является общепризнанным, что эти меры бу-
дут успешными только в том случае, если будет большой потенциал на школьном уровне 
повысить эффективность преподавания и улучшить обучение учащихся. Целью должно 
быть превосходное преподавание для каждого ребенка.

Достижение постоянства в качестве преподавания стало, таким образом, основным на 
данный момент вопросом для многих стран.

Системы эвалюации учителей являются частью этого вопроса. Несмотря на зачастую 
спорный характер обсуждений эвалюации деятельности учителей в некоторых странах, 
на самом деле между правительством и педагогическими организациями существуют 
широкие области согласия, которые создают основу для движения вперед. Конечно, дей-
ствующие системы эвалюации во многих странах представляют собой лишь контрольные 
списки, которые лишь создают бумажную волокиту, не приводя к нацеленному улучше-
нию, что требуется пересмотреть. И тот факт, что больше четверти учителей не получают 
никакой обратной связи относительно их деятельности, а 95 процентов получают удовлет-
ворительную оценку, даже когда учащиеся не показывают хорошего результата, означает 
необходимость в изменениях. Вопрос, который стоит во многих странах, заключается не в 
том, нужна ли система эвалюации учителей, а как ее правильно организовать. 

Настоящая программа предлагает модель контроля и учета учителей, что позволит 
продвинуться вперед в решении этого вопроса. 
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Программа ЦПМ: Многоуровневый 
интегрированный подход к обучению

ЦПМ в реформированной Программе повышения квалификации педагогических ра-
ботников Республики Казахстан (далее - Программа) представил новые идеи трехуров-
невой подготовки учителей школ, работающих в качестве лидеров в классах среднего и 
старшего звена. Каждый уровень включает в себя 3 этапа, состоящих из обучающего Эта-
па 1, проходящего Лицом к лицу с использованием теоретических материалов, за которым 
следует период, основанный  на расширенной практике (Этап 2), и завершающегося пери-
одом рефлексии по принципу лицом к лицу (Этап 3); см. Рисунок 7.

Этап 1: Первое аудиторное обучение, проходящее по принципу Лицом к лицу, посвя-
щено изучению ключевых идей и способов их внедрения в школьную практику.

Этап 2: Этап, основанный на школьном обучении, направлен на закрепление и ре-
ализацию идей через применение новых методов в практике. На третьем уровне акцент 
делается на школьную практику. Учителя на своих занятиях используют новые подходы. 
Эти подходы включают в себя последовательность ведения занятий и также выполнение 
задач для школьного обучения, поставленных во время первого аудиторного этапа Лицом 
к лицу. Изменения, внесенные учителями в занятия, оцениваются самими учителями в 
течение учебного процесса. На 2 уровне учителя вносят изменения с помощью обуче-
ния других учителей подходам третьего уровня во время собственных занятий. На пер-
вом уровне высококвалифицированные учителя управляют изменениями всего обучения 
в процессе планирования школьного развития. Кроме того, во время практики в школе 
учителя могут принимать участие в асинхронном онлайн форуме. 

Этап 3: Последний этап, проходящий по принципу Лицом к лицу основывается на 
общем анализе внесенных изменений и оценке собранных фактов для определения эф-
фективности изменений в обучении детей и деятельности учителей. Тренеры помогают 
учителям при подготовке их портфолио, обеспечивая обратную связь для завершающего 
суммативного оценивания на последней неделе этого этапа.

Первый уровень: Продвинутый
Разработайте программу развития для учебного процес-
са. В качестве ментора помогите одному или двум кол-
легам во внедрении коучинг программы для поддерж-
ки развития новых подходов в преподавании и учении. 
Провести мониторинг развития и оценить влияние.

Второй уровень: Основной
Под руководством учителя Первого уровня, учитель 
коучер второго уровня представляет программу разви-
тия для поддержки развития новых обучающих и мето-
дических подходов.

Третий уровень: Базовый
Под руководством учителя коучера второго уровня, 
учитель третьего уровня представляет новые подходы 
к учению и преподаванию в учебном процессе. Учи-
тель первого уровня проводит мониторинг влияния 
программы.

Рисунок 7: Руководство обучением на трех уровнях
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Для продолжения реформы Программа включает 3 уровня. На третьем базовом уровне 
учителя ведут обучение во время собственных занятий, на втором основном уровне учи-
теля тренируют и обучают других учителей во время учебного процесса и на самом про-
двинутом первом уровне акцент делается на общешкольном руководстве преподаванием 
и учением.

Для каждого уровня также разработаны пособия для тренеров и учителей, которые 
содержат теоретические исследования, лежащие в основе программы. Однако эти посо-
бия составляют лишь малую часть всей программы. Сессии по принципу Лицом к лицу 
и последующие школьные мероприятия также являются неотъемлемой частью учебного 
процесса.

Ключевые драйверы Программы
Ключевыми драйверами программы являются представленные новые способы мыш-

ления, новые методы работы, средства для работы. Для каждого из них существуют до-
полнительные направления

КЛЮЧЕВЫЕ 
ДРАЙВЕРЫ

РУКОВОДСТВО ОБУЧЕ-
НИЕМ В КЛАССЕ

РУКОВОДСТВО ОБУ-
ЧЕНИЕМ УЧИТЕЛЕЙ В 

ШКОЛЕ

РУКОВОДСТВО ОБУ-
ЧЕНИЕМ В ШКОЛАХ И 

СЕТЯХ

Третий (базовый) уро-
вень

Второй (основной) 
уровень

Первый (продвинутый) 
уровень

СПОСОБЫ 
МЫШЛЕ-

НИЯ

Знание об обучении
Критическое мышле-

ние
Определение позиций 
и склонностей ВСЕХ 

учащихся
Обучение тому, как 

учиться

Совместная и кол-
легиальная деятель-

ность

Деятельность в рамках 
профессионального се-

тевого сообщества
Планирование развития

СПОСОБЫ
РАБОТЫ

Оценивание для обуче-
ния

Диалогическое обуче-
ние

Рефлексия над соб-
ственной практикой

Коучинг и менто-
ринг

Эффект оценивания
Lesson study

Исследование в дей-
ствии

(Action research)

Школьное лидерство
Расширенные сете-

вые сообщества
Исследовательская 

практика

СРЕДСТВА 
ДЛЯ РАБО-

ТЫ

Цифровые технологии
Система самооценки и 

оценки коллегами
Среднесрочное пла-

нирование

Планы по коучингу и 
менторингу

Проведение Action 
research

Планирование разви-
тия школы

Проект исследований и 
методы сбора данных

Таблица 3: Ключевые драйверы Центра

На момент подготовки данного материала существуют также несколько дополнитель-
ных инструкций, доступных в формате PDF на обслуживающем портале www.cpm.kz

Руководство по созданию совместных групп
Исследование в действии
Lesson Study



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

84

Стратегическое планирование

Школьные Директора несут ответственность за стратегическое планирование по ор-
ганизации управления школой.  Таким образом, Директора расставляют приоритеты, ак-
центируются на усилиях и ресурсах, укреплении действий, нацеливают педагогический 
коллектив на достижение общих целей, вырабатывают консенсус вокруг намеченных ре-
зультатов, итогов и оценок, а также регулируют направление организации в соответствии 
с изменениями в мире. Стратегическое планирование представляет собой упорядоченные 
меры, предполагающие формирование фундаментальных решений и действий, которые 
определяют, что это за школа, кто ей руководит, чем она занимается и почему, с ориента-
цией на будущее. Эффективное стратегическое планирование предполагает не только то, в 
какой области и какими средствами можно добиться прогресса, но также как узнать, будет 
ли она успешной.  

В соответствии с Программой повышения квалификации руководителей образователь-
ных организаций Республики Казахстан, стратегическое планирование будет рассмотрено 
как процесс планирования развития школы, который будет представлено на обучающих 
сессиях Лицом к лицу. 

Процесс внутренней эвалюации и планирования школьного развития покажет, как 
Директор управляют изменениями. Кроме того, этот процесс поможет Директору опре-
делить, что действительно было сделано и предстоит сделать более целенаправленно и 
согласованно. Существует целый ряд последовательных шагов, начиная с внутренней 
эвалюации школы, результаты которых отразятся письменно. 

Более подробно каждый процесс и результат будет обсужден в дополнительном руко-
водстве по планированию школьного развития. 

Этапы:
1. Внутренняя эвалюация школы для проведения аудита, который определит фокус 

изменений для школы.
2. Стратегические приоритеты; идентифицируются, которые имеют отношение к кон-

кретной школе.
3. План, включающий реализацию и эвалюацию развития. 
4.Эвалюация процесса. 
5. Мониторинговый Отчет, который представит новые данные, включающиеся в сле-

дующий цикл процесса внутренней эвалюации школы.

Школьные (Обучающие) сети
Сети становятся все более важной особенностью современной жизни. Современные 

организации осознают свое значение в сфере инноваций и обмена опытом. В настоящее 
время в сфере образования принято считать, что организационная изоляция препятству-
ет обучению. Поэтому важно, чтобы школы работали сообща через «Обучающие сети» 
в интересах детей, а не только в интересах школы. Обучающая сеть определяется как 
«(а) группа школ, наряду с другими школами-партнерами, объединенные для планиро-
вания, реализации и мониторинга ряда действий, которые улучшат учение и преподава-
ние внутри и между школами для обеспечения положительной разницы в достижениях 
учеников» (Национальный колледж Школьного лидерства, 2004). Обучающие сети рас-
сматриваются в качестве важной стратегии в изменении нашего понимания процесса 
обучения; им оказывается существенная международная поддержка в развитии сетей. 
(Либерман, 2005). Было доказано, что будет изменена новая информационная экономи-
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ка 21 века, основанная на знаниях, с быстро меняющимися технологиями, рынками и 
характером работы. Это, в свою очередь, изменит ожидания относительно требуемого 
типа сотрудника. Это преобразование будет характеризоваться гибкостью и нетворкин-
гом, в которых будет комплексное взаимодействие между наиболее высокообразованны-
ми сотрудниками, способных быстро учиться, чтобы взяться за реализацию новых задач 
и переходить с одной работы к другой, а лучшая практика фирм обеспечит увеличение 
гибкости за счет общей подготовки, многократных задач, обмена между отделами, ор-
ганизации обучения и принятия решения работником. Подготовка Директоров Школ в 
школьных сетях поможет им эффективно подготовить детей, чтобы они стали образо-
ванными людьми 21 века.

Распределенное лидерство и менеджмент 
В прошлом лидерство приравнивалось к достижению высоких результатов, каса-

ющихся стандартов охраны интеллектуального обучения. Теперь лидерство больше не 
рассматривается как исключительная роль директоров или высшего руководства. Подго-
товка Директоров Школ предназначена для освобождения их от чисто индивидуального 
или классного режим обучения, при котором они сосредоточены на обучении учащихся 
в соответствии с внешне заданными стандартами. Участникам будет предложено проя-
вить более коллективный и расширенный профессионализм, при котором учителя рассма-
тривают себя как часть образовательного сообщества (Болам, МакМэхон, Столл, 2005), 
внутри которой практика развивается через учителя, под его руководством, основанном 
на инновациях (Фрост и Дюррант, 2003). При таком профессионализме, знания формиру-
ются учителем, а не просто передаются; учителя действуют на основе нравственной цели 
и используют лидерство для того, чтобы воздействовать на своих коллег и их окружение, 
и они действительно фокусируются на аутентичном обучении в классе (Фрост, 2011). В 
результатах исследования Лейтвуда и др. (2006), четко подчеркивается, что лидерство ока-
зывает большое влияние на школы, если их слишком много, и на то, что команда лидеров 
является более влиятельной нежели усилия любого другого человека. Именно поэтому 
распределенное лидерство является важным понятием для исследования в Подготовке 
Директоров Школ.   

Коучинг и менторинг
Обучение и развитие учителей лежит в основе улучшения школы и служит сред-

ством повышения успеваемости и достижений. Когда обучение учителя основано на 
их подлинной оценке и понимании учащимися обучения они могут начать адаптиро-
ваться к их практике, которые могут привести к реальным различиям в результатах. 
Коучинг рассматривается как ценная форма совместного Непрерывного Профессио-
нального Развития (НПР) и, таким образом, может стать хорошим показателем обу-
чения и практики учителей в школе; менторинг же, с другой стороны является струк-
турированным, длительным процессом для оказания поддержки профессионального 
обучения посредством существенных карьерных переходов, например, принятия но-
вых профессиональных ролей. Подготовка Директоров Школ предусматривает кри-
тическое исследование этих двух ключевых подходов в целях поддержки Директоров в 
стратегически развивающейся практике в своих школах с изучением целей, процессов 
и практик, которые гарантируют помощь в предоставлении качественного коучинга и 
менторинга.
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ОцЕНИВАНИЕ
Директора в ходе реализации девятимесячной программы получат задание составить 

профессиональное портфолио. Портфолио является основным способом, которым дирек-
тора продемонстрируют соответствие трем ключевым критериям оценки, что необходимо 
для успешного завершения программы и оценивания. Согласно этим критериям оценива-
ния директора должны продемонстрировать, что они:

• усвоили знание и понимание ключевых идей, представленных в программе;
• применяют эти идеи в своей практической деятельности;
• размышляют о реализации новых практик и изучают выводы для дальней-

шего развития.

Дальнейшие указания содержатся в Руководстве по оцениванию настоящей 
программы 
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Глоссарий
Каскадное обучение / Каскадты оқу / Cascade training  - метод, отличительными харак-

теристиками которого являются: массовость обучения; точность воспроизводства информа-
ции на этапах каскада; ускорение внедрения инноваций в образовательную практику, как но-
вых профессиональных норм; оптимизация процессов коллективного поиска новых техноло-
гических решений (сетевой метод обучения). Каскадное обучение способствует обеспечению 
массовой готовности к внедрению инноваций и предполагает обучение группы специалистов, 
которые, после завершения обучения, на основе приобретенных в процессе обучения знаний и 
навыков, подготовят следующие группы специалистов, формируя «эффект накопления».

Лидерство / Көшбасшылық / Leadership  - социально-психологический процесс, в 
ходе которого один член группы, общности, общества (лидер) организует и направляет 
других к достижению конкретной общей цели. 

Лидерство обучающее / Оқытушы көшбасшылық / Instructional leadership - вид лидер-
ства, предполагающий комплекс предпринимаемых директором школы мероприятий, или 
делегируемых директором другим членам школьного сообщества с целью повышения ка-
чества преподавания и обучения в школе. Обучающее лидерство предполагает постанов-
ку ясных задач, управление учебной программой, мониторинг поурочного планирования, 
определение ресурсов и эвалюацию (см. Эвалюация) работы учителей с целью усовер-
шенствования преподавания и обучения. 

Лидерство распределенное / Бөлінген көшбасшылық / Distributed leadership - вид 
лидерства, предусматривающий делегирование полномочий с целью внедрения культуры 
лидерства среди сотрудников руководимой организации. 

Лидерство стратегическое / Cтратегиялық көшбасшылық / Strategic leadership - вид 
лидерства, предусматривающий комплекс мероприятий по определению целей, ключевых 
стратегий, оптимальной структуры, направления развития, необходимых ресурсов и наи-
более эффективных процессов для успешной деятельности организации. 

Лидерство трансформационное / Трансформациялық – көшбасшылық / Тransformational 
leadership - вид лидерства, предусматривающий комплекс мероприятий по внесению из-
менений в концепцию развития организации, в ее стратегию, культуру, производство и 
применяемые технологии. Трансформационное лидерство концентрирует свое внимание 
на «нематериальных вопросах»: перспективах, общих ценностях, новых идеях. 

Личностно-профессиональное благополучие / Жеке тұлғалық-кәсіби ахуал / 
Personal-professional well-being - процесс, отражающий жизнедеятельность сотрудника, 
его благосостояние, социальную защищенность и удовлетворенность своим трудом; один 
из индикаторов, позволяющих косвенно оценивать и предсказывать эффективность дея-
тельности сотрудника. 

Менеджмент в образовании / Білім беру саласындағы менеджмент / Education 
Management -  система принципов, методов, средств и форм управления образователь-
ным процессом и организацией образования в целом (планирование, организация, регу-
лирование, мотивация, контроль и учет), направленная на повышение эффективности ее 
функционирования. 
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Образовательная парадигма / Білім беру парадигмасы / Еducational paradigm - это 
концептуальная модель, представляющая собой ценностно-смысловое основание образова-
тельного процесса, которая доминирует на каком-либо этапе развития образования и которая 
предопределяет его цель, содержание, методы и способы достижения поставленной цели. 

Ответственность и контроль / Жауапкершілік және бақылау / Accountability - 
осознание и готовность к признанию личной  ответственности перед окружающими; спо-
собность к профессиональному функционированию в рамках этических норм на благо 
себя и других. 

План развития школы / Мектептің даму жоспары  / School development plan - до-
кумент, определяющий стратегические приоритеты и направления развития организации 
образования в целях повышения качества предоставляемых образовательных услуг.

•	 План реализации / Іске асыру жоспары / Implementation plan - составная часть 
плана развития школы, указывающая участников его реализации и способствую-
щий поддержанию их мотивации. 

•	 План эвалюации / Эвалюация жоспары / Evaluation plan - составная часть пла-
на развития школы, предполагающая отслеживание достижения цели, прогресса 
изменений и проверки успешности реализации плана.  

Профессиональное развитие / Кәсіби даму / Professional development  - процесс, 
в результате которого субъект профессиональной деятельности совершенствует качество 
и уровень своих профессиональных знаний, умений, навыков, компетенций и развивает 
личностные качества, необходимые для успешной трудовой деятельности.  

Профессиональное обучающееся сообщество / Білім алушылардың кәсіби 
қоғамдастығы / Professional learning community- общешкольное сообщество, состоя-
щее из персонала школы, учащихся и родителей целью которых является непрерывное 
совершенствование своих знаний и умений посредством тесного взаимодействия и со-
трудничества друг с другом.

Сообщество учителей / Мұғалімдер қоғамдастығы / Network of teachers  -  объе-
динение учителей школы, района, области, региона,  страны, мира,  связанных общими 
интересами, целями, посредством очных и заочных взаимоотношений, личных встреч, 
переписки, проведения совместной деятельности с целью профессионального развития.

Социальный капитал / Әлеуметтік капитал / Social capital - это ресурсы социаль-
ных отношений, их сети, которые облегчают действия индивидов благодаря формирова-
нию взаимного доверия, определению взаимных обязательств и ожиданий, формулирова-
нию и установлению социальных норм, образованию ассоциаций. Социальный капитал 
формирует человеческий капитал. Человеческий капитал состоит из знаний, навыков, а 
также в способности людей составлять друг с другом некую общность.

Сетевое сообщество учителей / Мұғалімдердің желілік қоғамдастығы /  Network 
of teachers – интерактивное объединение учителей в профессиональные сообщества по-
средством сети Интернет, позволяющее им делиться опытом, повышать свой квалифика-
ционный уровень и профессиональную компетентность.



басшыға арналған нұсқаулық | руководство для руководителя

89

Социальное партнерство / Әлеуметтік әріптестік / Social partnership - система ин-
ститутов и механизмов согласования интересов участников педагогического процесса: ад-
министрации, учителей и родителей, основанная на равном сотрудничестве.

Тайм-менеджмент / Тайм-менеджмент / Time-management - технология организа-
ции времени и повышения эффективности его использования, предполагающая действие 
или процесс тренировки, сознательного контроля над количеством времени, потраченном 
на конкретные виды деятельности, при котором увеличиваются эффективность и продук-
тивность. Тайм-менеджмент предполагает процессы планирования, распределения, по-
становки целей, анализа временных затрат, мониторинга, организации, составления спи-
сков и расстановки приоритетов.

Увеличение потенциала / Әлеуетті арттыру / Building capacity - поддержка и со-
действие проявлению и развитию профессионального потенциала людей для успешного 
управления своей деятельностью с целью достижения измеримых результатов.

Эвалюация / Эвалюация / Evaluation - систематическое исследование и оценка усло-
вий, процессов, явлений и действий, связанных с организацией образования, с процессами 
обучения, воспитания и развития. Не имеет рестриктивного и контролирующего характе-
ра. Инициируется и проводится, как внутри организации, так и с привлечением внешних 
экспертов с целью определения уровня эффективности и совершенствования деятельно-
сти организации на основе систематического открытого накопления и анализа информа-
ции, сопоставления ее с установленными целями, критериями и ценностями. Принципи-
альными характеристиками эвалюации являются: позитивная установка на усовершен-
ствование, диалогическая форма проведения, отсутствие принятия санкций. Эвалюация 
призвана не «проверять» учителя, а поддерживать его и содействовать его развитию. 

Эвалюация внешняя / Сыртқы эвалюация / External еvaluation - систематическое ис-
следование и оценка качества руководства, а также степени соответствия исследуемого 
объекта высоким стандартам обучения и воспитания. Внешняя эвалюация осуществляет-
ся внешним лицом, организацией или органами и может быть направлена также на анализ 
внутренних факторов (к примеру, учебной программы школы, используемых методов пре-
подавания, результатов внутренней эвалюации).

Эвалюация внутренняя/ Ішкі эвалюация / Internal evaluation - систематическое ис-
следование и оценка качества руководства на основе  мониторинга, проводимого дирек-
тором школы в сотрудничестве с педагогическим коллективом и направленного на под-
держку практической деятельности и профессионального развития учителя. Внутренняя 
эвалюация осуществляется сотрудниками организации образования и может иметь харак-
терные признаки внешней эвалюации: организация образования по собственной инициа-
тиве может пригласить так называемого «критического друга» школы (ученого-педагога 
или учителя из другой школы) для наблюдения урока по определенным критериям.

Эмоциональный интеллект / Эмоциялық зият / Emotional Intelligence – это спо-
собность осознавать эмоции, достигать и генерировать их так, чтобы содействовать мыш-
лению, пониманию эмоций и того, что они означают и, соответственно управлять ими та-
ким образом, чтобы способствовать своему эмоциональному и интеллектуальному росту. 
В отличие от привычного всем понимания интеллекта, является способностью правильно 
истолковывать обстановку и оказывать на неё влияние, интуитивно улавливать то, чего 
хотят и в чём нуждаются другие люди, знать их сильные и слабые стороны, не поддаваться 
стрессу и быть обаятельным. В практическом понимании это «здравый смысл».
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Контактная информация
В случае возникновения вопросов в ходе ознакомления с содержанием Программы 

первого уровня  Вы можете обратиться в Центр педагогического мастерства, по адресу:
Казахстан, 010000, г. Астана, ул. Туркестан, 2, блок 3.

Телефоны: 8 (7172) 79 96 11.
E-mail: info@cpm.kz
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