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Введение

Обучение является одной из важнейших стратегий, направленных на достижение целей организации образования. Когда оно используется для формирования или улучшения организационных навыков, необходимых для преодоления проблем, возникающих в работе, это может принести организации образования выгоду, гораздо более значимую, чем финансовые потери, связанные с его стоимостью. Для того чтобы сделать обучение максимально эффективным, решения о нем должны основываться на достоверной информации о качестве работы в разных подразделениях  организации. Именно для того, чтобы представить руководству такую информацию, организации проводят оценку потребности в обучении.

Актуальность методического пособия связана с необходимостью реформирования системы повышения квалификации работников образования и в целом системы методической работы в образовании, в основе которой лежит концепция  повышения квалификации, ориентированного на результат.  Основными идеями данной концепции являются идеи обучения, отвечающего потребностям педагогов  организации образования и оценки результатов такого обучения. Целевое обучение педагогических кадров, отвечающее конкретным запросам организации образования, позволяет повысить качество и эффективность образовательного процесса в ней. То есть концепция повышения квалификации, ориентированного на результат является частью общей концепции образования, ориентированного на результат.

В основе методического пособия лежит подготовленное Центром ООН по населенным пунктам и переведённое московским научным обществом пособие в помощь методистам при разработке программ повышения квалификации кадров.

Одним из положений данного пособия является утверждение, что для того, чтобы обучение было эффективным,  оно должно сопровождаться постоянной тщательной оценкой работы людей в организации. Систематическая оценка позволяет отделить круг проблем, которые можно решить с помощью обучения, от проблем, которые нужно решать другим способом. Без этого руководители организации не отнесутся к обучению как существенному моменту в достижении целей организации.

Концепция повышения квалификации, ориентированного на результат направлена, на решение ряда противоречий, накопившихся в методической работе и в целом кадровой политике в образовании РК.

Первое противоречие: кадровой политики, основанной на формальных образовательных критериях, сегодня уже не достаточно, она должна строиться на фиксации продуктивности или результативности каждого работника системы образования. В соответствии с этим растет признание реальных возможностей обучения (повышения квалификации)  не только как средства подготовки к работе, но также как мощного инструмента, способного принести организации пользу, значительно превышающую произведенные на него затраты.

Второе противоречие: большинство организаций образования не обладают необходимыми ресурсами для удовлетворения растущих образовательных потребностей учащихся и их родителей. Большинство этих организаций понимает, что необходимо обучать своих педагогов для поддержания необходимого уровня качества образовательных услуг и нести расходы, необходимые для такого обучения. Но вместо того, чтобы развивать свой собственный потенциал, необходимый  для обучения внутри организации, они обычно полагаются на внешние учебные (тренинговые) центры и организации.

Третье противоречие: в свою очередь организации и центры, предлагающие организациям образования услуги по обучению и оценке, так же различаются по своим возможностям. К сожалению, многие из них не могут изменить содержание своих программ для того, чтобы быть в состоянии ответить изменяющимся потребностям организаций образования. Часто такие учебные центры и организации привлекаются в условиях отсутствия широкого понимания реального положения дел в организации образования и предлагают программы, которые не вполне отвечают специфике потребностей, связанных с особенностями образовательной деятельности в той или иной организации образования.

Связано это с тем, что выявление потребностей в обучении требует тщательного и длительного исследования организации образования в целом. Лишь немногие учебные центры и организации обладают ресурсами, необходимыми для того, чтобы проделать эту работу. Поэтому проводимая ими оценка концентрируется на развитии общих умений, а не специфических навыков.

Данные замечания не имеют своей целью дискредитировать учебные центры и организации. Эти учебные центры и организации страдают от недостатка необходимой информации о работе так же, как и организации образования, для которых они стремятся работать. 

Таким образом:

1.  Без активного и постоянного сбора информации о потребностях педагогов в обучении, составляющего основу для разработки учебных программ и программ методической работы, обучение и повышение квалификации, методическая работа никогда не окажет желаемого воздействия на улучшение образовательного процесса в организациях образования (вывод для обучающей организации или центра).
2. Для того чтобы обучение, повышение квалификации своих кадров было эффективным, оно должно быть основано на постоянно обновляемом массиве информации, которую организация образования собирает о себе. Обладание этой информацией дает руководителю надежный способ определить, когда вложение средств в обучение даст максимальный эффект для организации. Так как обладание этой информацией обеспечит  точную оценку соответствия разрабатываемых  организациями или центрами обучения программ обучения или повышения квалификации требованиям к работе, существующим в конкретных организациях образования (вывод для организаций образования).

Методическое пособие сфокусировано на освоении набора инструментов, которые организации образования могут использовать  для определения потребностей в обучении и для оценки соответствия обучающих программ учебных центров и организаций выявленным потребностям педагогов конкретной организации образования. Данные инструменты могут дать руководителям организаций образования материал, пригодный для проведения систематической оценки потребностей в обучении своих сотрудников.

Цель методического пособия - дать руководителям и учителям организаций образования инструменты, пригодные для проведения систематической оценки потребностей в обучении и определения  соответствия учебных программ, предлагаемых различными центрами обучения и повышения квалификации  выявленным потребностям. 

Задачи:

1. Познакомить руководителей, учителей и методистов с процессом проведения оценки потребностей в обучении.
2. Познакомить руководителей, учителей и методистов с методами сбора данных и методами оценки потребностей в обучении.
I.   Процесс проведения оценки потребностей педагогов в обучении

Значение оценки потребностей в обучении членов своего коллектива. Оценку потребностей часто рассматривают как процесс, используемый сторонними учебными центрами и организациями, для получения информации, необходимой для планирования курсов обучения или повышения квалификации. Обычно такие организации периодически рассылают объявления о курсах и спрашивают, о заинтересованности в конкретных курсах и о потребности в новых. Иногда учебные центры и организации связываются с органами местного самоуправления для получения дополнительной информации.

При таком подходе к оценке потребностей основной упор делается на предоставляемые курсы, а не на требования к качеству работы в конкретной организации, что противоречит концепции образования, ориентированного на результат.  Так как информация собирается для того, чтобы оценить интерес работников образования к предлагаемым курсам, а не для того, чтобы проанализировать, что нужно педагогам для улучшения качества их работы. Оценка в этом случае осуществляется не регулярно и не часто и не составляет часть продолжающегося процесса, протекающего в организации. Поскольку такой метод оценки потребностей широко применяется и в нашей области, в дальнейшем мы будем называть его "традиционным методом".

Очевидным недостатком традиционного  подхода к оценке потребностей в обучении является тот факт, что процесс обучения или повышения квалификации контролируется сторонней организацией. Такие центры или организации удовлетворяют потребности многих организаций образования, государственных и частных. Обычно они не имеют достаточного времени и возможностей для проведения серьезного анализа потребностей в обучении или повышении квалификации в конкретной организации. В результате предлагаемые ими программы могут быть высокого качества, но при этом неясной ценности для организаций образования, которые рассчитывают на то, что обучение поможет им в достижении их целей.
Мы всё чаще сталкиваемся со свидетельствами растущего нежелания организаций образования, участвовать в курсах и тренингах, не имея достаточной уверенности в том, что они отвечают их потребностям. 

Руководители таких организаций образования признают, что нельзя полагаться только на традиционную оценку, проводимую учебными центрами и организациями. Для получения информации, которая им нужна, руководители организаций образования должны идти другим путем. Они должны проводить самостоятельную оценку потребностей в обучении, используя альтернативный метод проведения оценки потребностей, называемый "систематическим методом".

Таким образом, напрашивается сам собой вывод: оценка потребности в обучении, проводимая организацией образования самостоятельно и систематически, может быть определена как постоянный управленческий процесс, направленный на  получение и анализ информации о работе организации с целью принятия более обоснованных решений о том, где и когда использовать обучение (тренинг). 

В Слайде №1 даётся сравнение двух методов оценки потребностей в обучении, которое поможет Вам понять разницу между ними.

Руководители организаций образования могут быть заинтересованы во внедрении систематической оценки потребностей в обучении персонала по нескольким причинам:

1. Систематическая оценка потребностей позволяет руководителю взять в свои руки  контроль над процессом обучения, забрав его у учебной организации, которая может, как учитывать, так и не учитывать интересы организации.

2. Систематическая оценка потребностей дает руководителю систему, сигнализирующую о проблемах в работе, которые могут негативно повлиять на эффективность работы организации.

3. Систематическая оценка потребностей помогает руководителям готовить подразделения и отдельных сотрудников к планируемым изменениям в управлении, структуре и деятельности организации.

4. Систематическая оценка потребностей предоставляет информацию, которая позволяет руководителям узнать, приводят ли их усилия, направленные на обучение, к ожидаемым результатам.

5. Систематическая оценка потребностей помогает руководителям решить, где и когда начинать новые программы обучения.

Проведение оценки потребности в обучении в организации  образования, должно планироваться в соответствии с пятиступенчатой последовательностью. 

Четкое следование этому процессу позволит получить значительный объем информации о работе организации образования. Этот подход также дает руководителю систему поиска для определения потребностей в обучении и для выбора наиболее подходящего вида обучения.

1. Санкция руководства и подготовка

Процесс оценки потребностей в обучении начинается с принятия руководством решения использовать систематическую оценку потребностей для определения целевых групп для обучения. Если оценка потребностей в обучении является новым процессом для организации, он может потребовать введения новых должностей, проведения тренинга для сотрудников или привлечения квалифицированной помощи извне. Требуется серьезная поддержка руководства для того, чтобы деятельность по оценке имела необходимый кредит доверия у тех подразделений организации образования, которые она затрагивает.

2. Изучение рабочей ситуации

Несоответствия существуют на любом уровне организации образования. Некоторые из них возникают и развиваются, если сотрудники не знают, как правильно выполнять свои обязанности, или не хотят этого делать. Другие несоответствия являются результатом запуска новых программ, приема на работу новых людей, установки нового оборудования. 

Природу и степень несоответствий в организации образования можно определить, наблюдая за ее работой — изучая записи и отчеты организации образования и о ней, непосредственно наблюдая образовательный  процесс, задавая вопросы для того, чтобы подтвердить полученные факты и сделанные предположения.

3. Концентрация на проблемах и потребностях

Проблемы в работе могут иметь различную природу и, соответственно, по-разному воздействовать на организацию образования. Некоторые из них весьма серьезны, и если их не исправить, могут нанести серьезный ущерб. Другие менее серьезны, но, тем не менее, также воздействуют на работу многих членов педагогического коллектива. Существуют несоответствия, которые не настолько серьезны, чтобы заниматься их исправлением. 

Концентрация — это анализ, помогающий направить внимание руководства на наиболее важные проблемы. Кроме того, за счет концентрации можно отделить проблемы, возникающие из-за того, что у педагогов недостаточно знаний и навыков для правильного исполнения своих обязанностей (потребность в обучении), от проблем, возникающих по другим причинам (потребности, не связанные с обучением).

4. Планирование реализации

Определение и формулировка предложений для ответа на потребности организации в обучении требуют тщательного планирования. Существует множество внутренних и внешних ресурсов, которыми организация образования может воспользоваться для обучения своих сотрудников. Должна быть разработана стратегия использования доступных ресурсов для ответа на каждую конкретную потребность в обучении. Необходимо расставлять приоритеты, основываясь на таких критериях, как потенциальное воздействие, стоимость, осуществимость и временные ограничения.

5. Доклад руководству

Завершающая стадия оценки потребности в обучении — это подготовка письменного отчета для руководства организации. Такой отчет должен быть достаточно детальным, чтобы у руководства было достаточно оснований поддержать предложения по обучению сотрудников. Отчет должен содержать информацию, характеризующую каждую потребность,  и описание желаемого положения дел. Кроме того, в отчете должны быть представлены стратегии использования обучения для достижения или восстановления требуемого качества работы, приоритеты и факты, характеризующие каждую из стратегий. Также можно включить в отчет рабочий лист для формирования руководителем отношения к каждой из стратегий, представленных в отчете.

Процесс оценки потребностей заканчивается принятием решения о реализации стратегий. Это решение, принимаемое руководством организации, в свою очередь, запускает в действие мобилизацию ресурсов для организации обучения и оценки его результатов.

II. Подготовка к  процессу оценки потребностей педагогов в обучении

Роль первого руководителя. Именно высшее руководство организации образования создает условия, необходимые для успешного выполнения новых программ и процедур. Другими словами, если необходимо осуществить изменения, это должно сделать само высшее руководство, если это делают другие, оно, по крайней мере, должно поддержать осуществление изменений.

Есть несколько действий, которые может предпринять высшее руководство для того, чтобы обеспечить успешность оценки потребностей в обучении в организации образования:

· Продемонстрировать личную приверженность оценке потребностей как обязательной составной части работы, необходимой для выполнения образовательной функции.

· Назначить определенное подразделение в организации ответственным за постоянное проведение оценки, наделив его возможностями и полномочиями, необходимыми для осуществления такой оценки.

· Укомплектовать подразделение, ответственное за проведение оценки, обученными сотрудниками, способными осуществлять деятельность по оценке потребностей в обучении с минимальной помощью.

· Обеспечить информированность сотрудников, которых приглашают принять участие в процессе оценки потребностей в обучении, об этой работе.

· Регулярно контролировать процесс проведения оценки потребностей и осуществлять реальные действия, в соответствии с полученными рекомендациями.

Личные обязательства - первое и основное условие успешной реализации процесса оценки потребностей в обучении состоит в личной вовлеченности в этот процесс высшего руководства организации образования и его обязательствах, связанных с этим процессом. Под обязательствами понимаются зримые и последовательные усилия руководителя, направленные на то, чтобы сделать все необходимое для внедрения и поддержания нового процесса. Руководитель, взявшийся за осуществление систематического процесса оценки потребностей в обучении в своей организации, демонстрирует свои обязательства, отдавая время и силы этому процессу. Более того, он должен сделать все возможное для привлечения ресурсов всей организации к реализации этого проекта.

Руководители, наиболее склонные к тому, чтобы взять на себя обязательства по финансированию и поддержке систематической оценки потребностей в обучении в своих организациях:

· Заинтересованы в максимальном развитии потенциала каждого педагога в целях организации.

· Уверены, что педагоги, обладающие обычными способностями, могут работать на самом высоком уровне.

· Убеждены, что обучение является основным средством, которое позволяет воплотить потенциал каждого педагога в его реальной деятельности.

Власть и организация. Службы, занимающиеся обучением, во многих организациях образования, входят в управление персоналом или управление научно-методической работой. В идеале подразделение, занимающееся обучением, должно подчиняется непосредственно одному из руководителей организации образования. Такое подразделение будет способно:

· Повлиять на ситуацию в направлении, необходимом для осуществления своих рекомендаций по обучению, и получить средства и иные ресурсы, потребные для их выполнения.

· Получить доступ к информации из других подразделений, на основании которой оно сможет разработать более точные стратегии обучения, ориентированные на результат.

· Имея доступ к информации о возможных кризисах или планируемых изменениях в программах или услугах, представлять руководству своевременные предложения по действиям, способным предупредить их негативное воздействие.

Наконец, если руководитель подразделения, занимающегося обучением, подотчетен непосредственно одному из руководителей организации образования, качество решений, принимаемых в этом подразделении, возрастает.

Персонал.  Самый надежный способ быть уверенным в том, что систематическая оценка потребностей в обучении осуществляется на хорошем уровне, – это поручить ее проведение квалифицированным и ответственным педагогам или методистам. В большинстве организаций образования  есть педагоги, которых можно обучить работе консультанта по оценке потребностей в обучении. Если таких людей нет, нужно рассмотреть возможность приема на работу нового сотрудника, уже обладающего необходимыми навыками. Если и это невозможно из-за финансовых затруднений или дефицита кадров, необходимо рассматривать вопрос о привлечении внешних консультантов.

Использование персонала организации. 
Хорошими кандидатами на роль консультантов по оценке потребностей в обучении являются педагоги или методисты, знакомые с обучением или имеющие опыт проведения тренингов. Полезно помнить, что сотрудникам, которые выявляют несогласованности в работе, и сотрудникам, проводящим обучающие программы (тренинги), необходимы разные навыки. Есть семь основных качеств, на которые следует обращать внимание при рассмотрении кандидатур сотрудников на участие в оценке потребностей. Это – способности:

· Слушать для того, чтобы понять.

· Эффективно общаться.

· Задавать полезные вопросы.

· Анализировать данные.

· Творчески мыслить.

· Обладать доброй волей.

· Правильно писать.

Руководитель, отвечающий за подбор сотрудников для оценки, должен искать эти качества у потенциальных кандидатов, независимо от того, работают они уже в организации или нет.

Привлечение консультантов. Если приглашаются консультанты, их участие следует рассматривать как временное. Необходимо тщательно подбирать консультантов, чтобы быть уверенными в том, что они готовы и способны использовать систематический метод. Нужно использовать консультантов для обучения персонала организации, чтобы в дальнейшем не было необходимости привлекать специалистов извне.

При необходимости приглашения внешнего консультанта для проведения систематической оценки потребностей в обучении, руководитель, ответственный за приглашение, должен искать специалиста, который:

· Знаком с организацией образования или подобными организациями.

· Понимает и хочет использовать систематическую оценку потребностей в обучении.

· Обладает способностью легко общаться с руководителями и подчиненными.

· Имеет опыт успешной работы в других организациях образования.

· Позволит участвовать в проведении оценки сотрудникам организации под его непосредственным руководством.

При приглашении внешних консультантов обычно используют фиксацию полномочий (Terms of Reference) (Слайд №2). Эта процедура направлена на разъяснение и уточнение того, что имеется в виду под консультированием, а также используемых средств. Обычно описание полномочий содержит полное описание цели, детальное описание предполагаемой работы, график выполнения различных заданий, бюджет или условия выплаты гонорара, информацию об организации проекта и отчетности.

Информацию о том, где найти консультанта, можно почерпнуть в разных источниках. Полезные предложения могут сделать учебные центры или организации, такие как институты повышения квалификации, методические кабинеты. 

Информирование сотрудников. Для успешного внедрения нового процесса очень важна организация коммуникации. Руководство должно объяснить сотрудникам суть процесса, разъяснить, кто будет в нем участвовать, как он будет осуществляться, каковы будут его последствия для сотрудников, почему они должны поддерживать процесс. Это необходимо сделать по нескольким основаниям.

· Информирование сотрудников — это элементарная вежливость, демонстрирующая уважение к ним как к членам организации. Одним из лучших способов культивировать позитивное отношение работников к процессу является посещение их рабочих мест руководством. Усилия руководства, направленные на  предвосхищение возможных вопросов со стороны персонала и предоставление подробных ответов на задаваемые вопросы, помогают приобрести поддержку и одобрение сотрудников.

· Информирование сотрудников помогает преодолеть их сопротивление новым программам. Работники организации  могут воспринимать процесс оценки потребностей как вмешательство в свою личную жизнь, видеть в нем опасность для мотивации к работе или относиться к нему как к увеличению объема работы. Негативное отношение к новому процессу может усугубиться, если сотрудники почувствуют, что систему оценки им навязывают. Попытки внедрить процесс авторитарно или насильственно почти наверняка обречены на провал в долгосрочной перспективе. В этом случае реакция работников может состоять в апатии и безразличии или протесте и саботировании процесса.

· Сталкиваясь с сопротивлением процессу оценки потребностей, необходимо в первую очередь знать, кого в организации нужно убедить в том, что это — стоящее начинание. Это могут быть, например, руководитель метод объединения, коллеги, конкретные подчиненные или все педагоги. 

В соответствии с рекомендациями одного из специалистов по управлению изменениями в организациях, для того, чтобы предвосхитить сопротивление или, по крайней мере, не дать ему сорвать успешную реализацию новой программы, руководство может предпринять следующие шаги:

· Предоставить факты, подтверждающие, что оценка потребностей в обучении полезна для организации.

· Определить проблемы и вопросы, которые могут возникнуть, и ответить на них.

· Предложить педагогам дать свои предложения, чтобы заинтересовать их и заручиться их поддержкой.

· Избегать принятия внезапных решений, которые могут вызвать оппозицию со стороны работников.

· Не занижая требования к времени и усилиям, которые понадобятся, разъяснить, каким образом новый процесс вызовет минимальные неудобства.

· Объяснить, когда процесс начнется и каковы будут его последствия для педагогов.

· Признать усилия педагогов, которым поручена оценка.

· Убедиться, что педагоги поняли процесс путем использования понятных примеров и иллюстраций.

Действия по контролю.  У руководителей есть два пути осуществления эффективного контроля за ходом оценки потребностей в обучении. Первый метод, называемый "поддержка", используется во время процесса. Второй метод используется после завершения процесса и представления руководству отчета для ознакомления и принятия решений.

1. Поддержка означает, что руководство наблюдает за процессом оценки потребностей для того, чтобы гарантировать высокий уровень активности и поддержать усердие и энтузиазм педагогов, участвующих в процессе. Поддержка означает осведомленность о состоянии работы и желание вмешиваться лично при возникновении препятствий для реализации проекта.  Поддержка требует постоянства и настойчивости в поведении руководства. Если руководители спокойны и настойчивы в поддержке, у педагогов не возникает сложностей с пониманием того, что от них требуется. Настойчивость руководства в поддержке проекта оценки потребностей в обучении поощряет педагогов, которые затрагиваются процессом, воспринимать его как нормальный и поддерживать.

2. Деятельность по реализации: после того как оценка потребностей завершена, и отчет представлен руководству, инициатива переходит от лица, проводившего оценку, к руководителю. Быстрая реакция на предложения со стороны руководства необходима по двум причинам. Очевидная причина заключается в том, что оценка проводилась по просьбе руководства, чтобы использовать полученную в результате информацию для принятия решения о том, где и когда в организации будет проведено обучение. Теперь руководство должно решить: принять, отклонить или изменить предложения, сформулированные в результате оценки.

Вторая причина необходимости быстрой реакции — удовлетворение ожиданий сотрудников организации, участвовавших в проекте. Представляя факты или высказывая мнения о несоответствии качества работы, или реагируя на формулировки проблем при заполнении анкеты, работники организации ожидают, что руководство предпримет шаги для решения этих проблем. Незаинтересованность или отсрочка в принятии шагов со стороны руководства может вызвать разочарование, которое, в свою очередь, может привести к ухудшению их работы. Быстрая реакция руководства на результаты оценки потребностей в обучении, наоборот, приведет к позитивному отношению работников к руководству и улучшению их работы.

III.   Реализация процесса оценки потребностей в обучении педагогов

1. Санкция руководства

Запуск в организации новой и непривычной процедуры проведения оценки потребностей в обучении должен проходить аккуратно, чтобы сотрудники, которых она коснется, приняли и одобрили ее. Естественным первым шагом, который должен предпринять консультант, является подготовка письменного распоряжения по проведению оценки потребностей в обучении, которое должно исходить от первого руководителя  организации образования. Распоряжение должно включать в себя следующую информацию о процессе оценки:

· Что такое систематическая оценка потребностей в обучении.

· Почему принято решение о ее проведении.

· Какие подразделения будут участвовать в процессе.

· Когда процесс начнется.

· Кто отвечает за процесс, и кто будет привлечен из других подразделений. 

· Как результаты помогут подразделениям, участвующим в процессе.

Перспективное планирование.  Для подготовки распоряжения консультант должен знать, кто, что и когда должен делать для проведения оценки. Другими словами, консультант должен иметь план. Планирование оценки потребностей в обучении проходит в два этапа. 

Первый этап — выбор общего подхода. 

Второй — подготовка рабочего плана и графика работы.

Методики сбора информации:

· Одна методика  обследования связана с изучением документов об изучаемом направлении работы. 

· Другая методика состоит в опросе людей, осведомленных о положении дел в исследуемой области. 

· Еще одна методика основана на непосредственном наблюдении за работой. 

Использование конкретной методики определяется задачами оценки. 

Например, задача оценки может состоять в подтверждении и поиске причины неуспеваемости учащихся 9-х классов. Консультант может начать со сравнения успеваемости учащихся разных девятых классов, чтобы понять, где и почему возникает задержка. Другими словами, он может начать с изучения документов.

Определив предположительный источник проблемы, консультант может несколько раз понаблюдать за образовательными процессами в разных 9-х классах, чтобы понять, что именно в образовательном процессе вызывает снижение успеваемости. В этот момент консультант вовлечен в непосредственное наблюдение, которое дополняет изучение документов.

После определения общего подхода к проведению оценки потребностей в обучении, консультант может перейти к разработке плана работы.

План работы — это письменное описание событий, которые должны произойти во время проведения оценки потребностей в обучении. Хороший план включает в себя график мероприятий на каждый день (Слайд №3). 

В плане работы напротив каждого мероприятия указывается требуемое время и ресурсы. Если оценка будет проводиться более чем одним человеком, может потребоваться место для того, чтобы указать, кто отвечает за реализацию каждого задания.

Подготовку плана работы следует начать за несколько недель до запланированного начала оценки потребностей в обучении. Это необходимо для того, чтобы все сотрудники, входящие в группу по оценке, а также те, кого предстоит опросить, имели достаточную информацию, чтобы включить эту деятельность в свой рабочий план. Также необходимо определить место работы по проведению оценки и обеспечить наличие необходимых канцтоваров и оборудования. 

2. Изучение рабочей ситуации

Критерии изучения рабочей ситуации. Изучение рабочей ситуации должно начинаться с определения требований к деятельности организации образования и её сотрудникам. Для школы ими могут (должны) стать приоритеты деятельности эффективной школы (Слайд №4) которые вытекают из тенденции изменения ценностей и политики образования (стратегий развития образования) (Слайд №5) и концепции образования, ориентированного на результат, характеризующей сегодняшний этап развития системы образования в Республике (Слайд №6,7).
Для организаций, организующих повышение квалификации, этими требованиями могут (должны) стать технология повышения квалификации, методической работы,  ориентированных на результат (Слайд №8). 

В общем виде данная технология выглядит следующим образом:

1. Изучение разрывов в профессиональной деятельности РО (НИР).

2. Формирование заказа на обучение центру (Управление). 

3. Выявление потребностей в обучении РО (НИР).

4. Планирование на основе заказа курсов, проектировочной и исследовательской деятельности (Управление).

5. Разработка программ, содержания: 

а) курсов и УМК к ним; 

б) проектировочной и исследовательской деятельности и НМК к ней (Методическая работа).

6. Реализация программ:

А. Проведение курсов (реализации программ, содержания их с использованием УМК к ним) (Преподавательская деятельность).

 Б. Проведение проектировочной и исследовательской деятельности с использованием НМК к ней (Проектировочная деятельность).

7. Оценка результатов: 

а) ПК, обучения;

б) проектировочной и исследовательской деятельности 

(НИР)

Методология, на которой базируется данная технология повышения квалификации – методология проектного (или сервисного) подхода, суть которой переход  от доминирующей ориентации на возможности преподавателей и методистов к ориентации на потребности в обучении РО.

Методики, позволяющие реализовать данную  методологию:

1. Изучение потребностей в обучении РО. 

2. Оценка результатов обучения.

Данная методология определяет совершенно иные требования к образовательным/учебным программам повышения квалификации (Слайд №9). Эти требования связаны с необходимостью направить содержание курса повышения квалификации на удовлетворение выявленных потребностей слушателей и оценки результатов обучения.

Технология базируется на компетентностном подходе. Поэтому результатом деятельности центров и организаций обучения/повышения квалификации должны стать уровни компетентности работников образования – слушателей курсов повышения квалификации. 

Мы считаем, что уровнями компетентности педагогов, которые позволят ему формировать и развивать образованность (компетентность)  учащихся,  являются уровни сформированности их научно-методической культуры. Так как под научно-методической культурой педагогов понимается их способность к интеграции своего опыта и осуществлению всех видов профессиональной деятельности. Проявляется научно-методическая культура педагога в основных группах умений, актуальных для данной профессиональной деятельности и  сформированность которых определяет уровни его  профессиональной компетентности:
 1. Первичный уровень представлен сформированными предметными умениями  (или способностью решать проблемы определённой профессиональной деятельности).

 2. Второй – контрольно-аналитическими (или способностью решать проблемы контроля и анализа своей  профессиональной предметной деятельности).

 3. Третий – организационными (способностью решать проблемы организации самостоятельной учебной деятельности учащихся).

 4. Четвертый – коммуникативными (способностью решать проблемы общения в системах «Учитель-Ученик», «Ученик-Ученик», «Учитель – Родитель» и т. П).

 5. Пятый – адаптационными (способностью решать проблемы адаптации к изменяющимся условиям и требованиям жизни, ситуации).

 6. Шестой – мотивационными/психологическими (способностью решать психологические/личностные проблемы, внутриличностные и межличностные противоречия).

 7. Седьмой – проектировочными (способностью решать проблемы проектирования развития своего, учащихся, школы). 

  8. Восьмой – гностическими/научно-исследовательскими (способностью решать проблемы организации и проведения исследования результатов развития своего, учащихся, школы и др.).  

Уровни управленческой компетентности руководителя организации образования  определяются его способностью создать необходимые условия, обеспечивающие высокое качество образовательных услуг и высокий уровень достижений учащихся организации образования: 

1. Первичный уровень управления (отсутствие стратегических и тактических целей управления деятельностью школы).

2. Устойчивое функционирование (имеет место планирование, организация, руководство и контроль деятельности школы).

3. Совершенствование деятельности школы (имеет место анализ и рефлексия функционирования и на этой основе совершенствование управления деятельностью школы).

4. Развитие школы (имеет место организация проектирования развития школы: разработка программ развития, опытно-экспериментальной деятельности, проектов по актуальным проблемам развития школы).

5. Управление развитием (имеет место организация и проведение исследований результатов развития школы).

Уровни компетентности работников образования вытекают из стратегий развития Республики Казахстан, её системы образования и системы повышения квалификации (Слайд №10,11) и должны стать результатом деятельности центров и организаций  обучения/повышения квалификации в тоже время критериями оценки разрывов, западающих зон в профессиональной деятельности работников образования. 

По существу, с позиций этих требований к организации образования и результатам  её деятельности и начинается обследование рабочей ситуации в организации образования.

Обследование рабочей ситуации. Обучение является основным лекарством от большинства проблем в работе. Это утверждение верно в отношении проблем, возникших на рабочем месте, в подразделении или на уровне всей организации образования. Оно одинаково применимо как для улучшения уже выполняемой работы, так и для того, чтобы подготовиться к новым требованиям к работе, связанным с организационными изменениями.

 Задача человека, проводящего оценку, — найти проблемы, возникающие в работе. Он делает это, изучая рабочую ситуацию. Можно использовать любую из трех известных форм: изучение документов, опрос персонала или наблюдение за ситуацией.

Обследование — это форма «знакомства». Для консультанта обследование означает выход из кабинета и наблюдение за работой отдельных сотрудников и подразделений организации образования. Задачей обследования является определение того, соответствует ли то, что делается в организации, тому, что должно происходить согласно замыслу руководства. Отсутствие соответствия означает нарушение в работе.

Самое простое определение нарушения в работе: несоответствие реально происходящих событий ожиданиям руководства, отраженным в стратегии развития организации образования.

Можно выделить нарушения двух типов: 

· существующие нарушения - потеря эффективности в выполнении работы;

· потенциальные нарушения - связаны с неадекватностью знаний или умений, что является следствием изменений политики или действий руководства.

Нарушения в работе может найти любой человек, который любопытен и обращает внимание на то, что происходит в ходе ежедневной работы организации образования. Нарушения в работе могут быть видны, например, из того, каким образом сотрудники выполняют свои обязанности, или из результатов работы проектных групп. Их можно наблюдать во взаимодействии подразделений организации между собой или в том, как организация движется в направлении достижения своих целей.

В распоряжении консультанта, использующего метод систематической оценки есть три основных методики «обследования» рабочей ситуации для определения нарушений в работе. Они могут использоваться на любом уровне. Они могут дать неожиданный объем информации о текущем уровне работы, могут помочь выявить новые требования к работе, которые возникнут при осуществлении планируемых изменений в том, что и как делает организация.

Этими методиками являются:

1. Изучение документов и отчетов.
2. Непосредственное наблюдение.

3. Проведение опросов.

Изучение документов. 

Хорошим ключом к обнаружению нарушений в работе является изучение письменных материалов и документов, собранных в организации или о ней. Вместо того, чтобы наблюдать за работой сотрудника или задавать прямые вопросы, консультант берет бумагу, подготовленную сотрудниками и их руководителями, и спрашивает о ее содержании. Правильно выбирая документы и формулируя вопросы, консультант получает информацию о том, что, где и насколько хорошо делается в организации.

Это не означает, что консультант, решивший изучать документы, может не использовать другие методы обследования. Наоборот, информация, полученная из документов, является лишь отправной точкой и требует подтверждения, основанного на наблюдении и/или интервью.

В распоряжении консультанта находится множество источников информации. Для удобства они могут быть разделены на четыре группы (Слайд №12):

1. Цели.

2. Эффективность.

3. Кадры.

4. Удовлетворенность работников.

Хорошей отправной точкой для определения того, что и как делает организация образования, является изучение ее целей. Цели организации – это представление о том, чего организация образования хочет достичь в будущем. Они могут различаться по масштабу и своей природе. Управленческие цели показывают, какие образовательные услуги организация образования собирается предоставлять, а также качественные и количественные результаты, которых она собирается достичь.

Цели определяют показатели, по которым сотрудники организации образования и люди извне могут судить, насколько хорошо работает организация. Они помогают различать успешные и неудачные виды деятельности и программы. Цели не обязательно заявляются открыто. Иногда их приходится выявлять, исходя из того, что делает организация образования и что заявляют ее руководители.

Консультант должен искать цели в следующих документах:

· Политика организации.

· Бюджетные документы.

· Нормативно-правовые акты.

· Описание образовательных программ.

· Выдержки из выступлений, должностных инструкций и т.п.

Важной областью исследования консультанта является обеспеченность организации образования человеческими ресурсами.

Для того, чтобы анализировать человеческий потенциал разных подразделений организации образования консультант должен регулярно получать следующую информацию:

· Численность сотрудников.

· Текучесть кадров.

· Число вакансий.

· Появление новых ставок.

· Возможность заполнения вакансий внутри организации.

· Требования к найму извне.

Эффективность выражает то, насколько хорошо подразделения, группы и отдельные сотрудники организации образования выполняют свои обязанности. Она  показывает соотношение между затратами (человеческих, финансовых, материальных ресурсов) и результатом (услугой, продуктом, возможностью).

Существует несколько источников, к которым консультант может обратиться для получения информации об эффективности организации образования. Наиболее распространенными из них являются:

· Отчёты о качестве образования.

· Отчеты о состоянии бюджета.

· Жалобы по поводу образовательных услуг.

· Отчеты о несчастных случаях/травмах.

· Информация о занятости (загруженности).

· Информация о ремонте оборудования.

· Информация о заказах на закупку оборудования канцелярских товаров.

· Отчеты о мониторинге образовательных проектов.

· Отчеты о прекращении образовательных проектов.

Отношение сотрудников к работе вытекает из того, что происходит внутри и вне организации образования. Принято считать, что чем ближе друг к другу цели и ожидания организации и работников, тем более вероятно, что основными в организации будут отношения доверия и взаимопомощи. Исследования выявили зависимость между производительностью труда и отношением сотрудников к работе. В той же степени, в какой следствием негативного отношения является увеличение текучести кадров, прогулы, низкое качество работы и т.п., позитивное отношение к целям и деятельности организации влияет на ее работу в положительном направлении.

Показателями неудовлетворенности, а значит и наличия нарушений в работе организации образования являются:

· Проблемы с трудовой дисциплиной.

· Несчастные случаи/ошибки.

· Жалобы сотрудников.

· Краткосрочные болезни.

· Текучесть кадров.

· Снижение производительности и качества образования.

· Прогулы.

· Жалобы на услуги.

Наблюдение.

Наблюдение — это попытка консультанта получить информацию о работе организации образования из первых рук, непосредственно наблюдая за реальной работой и фиксируя ее результаты для того, чтобы иметь возможность сравнивать с тем, что было запланировано в документах.

Основным преимуществом наблюдения перед другими методами обследования является его «непосредственность». Консультанту не приходится задавать вопросы людям об их поведении или поведении других людей. Он может просто наблюдать за тем, что происходит. Информация из первых рук не подвергается искажению, которое может возникать, когда людей просят вспомнить о том, что произошло. Кроме того, наблюдение полезно для подтверждения и сравнения информации о работе организации образования, полученной другими способами.

Наблюдение — это полезный метод обследования для поиска ключей к нарушениям в работе в тех аспектах жизни организации образования, которые можно непосредственно увидеть глазами. Негативное поведение и условия, которые может наблюдать консультант, подпадают под одну из следующих категорий:

· Неудовлетворительное поведение работника.

· Плохое руководство.

· Непродуктивные встречи проектной группы.

· Плохие условия труда.

На практике, консультант, наблюдая, не молчит. Разговор с сотрудниками, имеющими большой опыт работы, может помочь консультанту прояснить и подтвердить возникшие у него предположения.

Перед тем как решить, что наблюдать, консультант должен сформировать отправную точку для классификации наблюдаемых условий работы как хороших или плохих для организации (Слайд №13).

Консультант, который хочет найти и объяснить нарушения в работе, должен искать их там, где люди работают. Но только увидеть нарушение недостаточно. Это – всего лишь начало, отправная точка для того, чтобы начать задавать вопросы. Как часто это происходит? В чьем присутствии это происходит? Где еще в организации это происходит? 

Проведение опросов.

Консультант не может узнать все, об организации образования только изучая документы и наблюдая за работой. Многое из того, что нужно знать о работе организации образования, консультант может узнать, задавая вопросы.

Для проведения опросов можно использовать следующие методы:

1. Интервью

2. Проведение групповой встречи

Интервью обычно представляют собой встречи с сотрудниками, проводимые по очереди. Перед тем как начать интервью, консультант должен (Слайд №14):

· Продемонстрировать интерес к сотруднику и его работе, задав несколько вопросов, например: Как давно Вы работаете на этой должности? Вы, наверно, сталкивались со множеством изменений?

· Выразить признание за потраченное на интервью время и желание работника принять участие в интервью.

· Кратко описать, почему проводится интервью и сколько времени оно займет.

· Проинформировать сотрудника, что полученная от него информация конфиденциальна.

· Отметить, что сотрудник может получить обобщенную информацию по проведенным интервью после того, как все интервью будут проведены.

Подобное введение позволит сотрудникам, с которыми проводится интервью, понять цель интервью и чувствовать себя максимально свободно при высказывании своих мыслей. Это также даст им возможность, в свою очередь, получить информацию о результатах.

Если интервью связано с нарушениями на уровне работников, консультанту стоит задать сотрудникам следующие вопросы:

· Что сотрудники, работающие на этой должности, делают на работе из того, что они не должны делать?

· Что они не делают из того, что они должны делать?

С другой стороны, если интервью связано с нарушениями на уровне группы или подразделения, стоит задать следующие вопросы:

· Что Вам больше всего нравится в работе в Вашем подразделении?

· Что Вам нравится меньше всего?

· Если бы Вы могли мановением руки изменить любую вещь, связанную с работой в Вашем подразделении, что бы Вы изменили?

Преимуществом этих двух групп вопросов является их простота. Они поощряют сотрудников отвечать так, как им хочется. Вопросы предполагают как положительные, так и отрицательные ответы.

Если интервью используется для того, чтобы подтвердить существование очевидного нарушения, определенного на другой стадии обследования, консультант может подготовить собственные вопросы. Например, из документов видно, что существуют следующие недостатки. Что, по Вашему мнению, является причиной этих недостатков?

Для того, чтобы получить точную и полную картину работы подразделения, ответов на приведенные вопросы недостаточно. Завершение интервью после пары вопросов, которые не разворачиваются в новые вопросы, скорее всего, даст информацию слишком общего характера, которая вряд ли будет полезна для консультанта.

Следующий пример иллюстрирует, как  важно не удовлетворяться несколькими ответами на первоначальную серию вопросов:

Консультант:

Что Вам меньше всего нравится в Вашей организации?

Респондент:

Я думаю, мои сотрудники плохо работают.

Консультант:

Почему они не работают хорошо?

Респондент:

Они недостаточно обучены.

Консультант может прервать интервью в этом месте и вернуться в свой офис, чтобы просмотреть запись интервью. Из этих записей консультант выводит следующую формулировку проблемы: "Сотрудники плохо работают из-за недостатка знаний".

Что пропустил консультант? Не задав достаточно вопросов о проблеме, он получил информацию, которой достаточно только для того, чтобы получить и сформулировать приведенное утверждение. Но эта формулировка слишком общая. Она не указывает на то, что именно плохо. Без дополнительных деталей она не может стать основой для действий по улучшению работы и развитию ее до уровня, который хотел бы видеть опрашиваемый.

Недостаточно детальные заявления бесполезны для разработки конкретных стратегий.

Зондирование (Слайд №15)

Консультант наверняка обнаружит, что большинство полученных ответов расплывчаты и неполны. В этом случае нужно прибегнуть к зондированию. Зондирование — это постановка уточняющих вопросов или запрос у интервьюируемого дополнительной информации. У зондирования есть две задачи:

· Мотивировать работника объяснить его ответы.

· Изменить направление интервью, если ответы респондента не соответствуют вопросам.

Чтобы получить полные и конкретные ответы на каждый вопрос интервью, нужно использовать контрольные «вопросы-зонды». Эти вопросы можно формулировать, используя "формулу пяти": Пять контрольных вопросов ("формула пяти "):

· Кто?

· Что?

· Когда?

· Почему?

· Где?

Контрольные вопросы к ответу «Я думаю, мои сотрудники плохо работают» могут выглядеть следующим образом:

Вопрос:

Что бы Вы хотели, чтобы они делали из того, что они не делают сейчас?

Вопрос:

Где в организации Вы увидели, что Ваши сотрудники работают плохо?

Вопрос:

Кого Вы имеете в виду — всех сотрудников или кого-то конкретно?

Вопрос:

Когда они работают плохо — всегда или в какое-то определенное время?

Вопрос:

Почему, как Вы думаете, это происходит?

Ответы на такие вопросы, скорее всего, будут конкретными и непосредственно относящимися к работе. Они могут помочь высветить конкретные проблемы в организации, относящиеся к недостаточной мотивации, неточности или неоправданной задержке. Конкретные ответы позволяют консультанту формулировать утверждения о конкретных нарушениях в работе, выявленных во время интервью. Например:

Проблема № 1. Мотивация

а. Сотрудникам платят слишком мало, поэтому у них нет достаточного стимула для того, чтобы работать хорошо.

б. Сотрудникам не дают четких и конкретных инструкций для выполнения их работы.

Проблема № 2. Точность

а. Цифры из отчетов, подготовленных другими подразделениями, не сгруппированы в соответствии с потребностями нашего подразделения, поэтому их сложно обобщать.

б. Сотрудники не знают, как обобщать информацию, получаемую из таких отчетов.

Проблема № 3. Своевременность

а. Сотрудники не получают обратной связи по подготовленным ими отчетам и поэтому не чувствуют важности этих отчетов.

б. Сотрудники не знают, как использовать имеющиеся компьютеры для статистического анализа.

Подобные утверждения полезны. Они конкретны и непосредственно относятся к работе. Утверждения под буквой «а», если в дальнейшем подтвердится, что они важны и верны, требуют других средств, нежели обучение, поскольку они касаются нарушений,  связанных не с умениями.

Наоборот, утверждения под буквой «б», если в дальнейшем подтвердится, что они важны и верны, предполагают возможность получить решения с помощью обучения, поскольку они фиксируют нарушения, связанные с умениями.

Ниже приводится пример использования интервьюером зондирования для получения от респондента дополнительной информации. Интервью началось с вопроса о том, что сотрудники респондента не делают из того, что она хотела бы, чтобы они делали. Обратите внимание, что интервьюер повторяет ответы респондента, не задавая новых вопросов.

	Респондент:
	Я скажу. Основная вещь, которую мои сотрудники не делают из того, что я от них хочу, — это подготовка удовлетворительных отчетов.

	Интервьюер:
	Вы бы хотели, чтобы они готовили удовлетворительные отчеты?

	Респондент:
	Да, верно.

	Интервьюер:
	Не могли бы Вы рассказать мне, как именно Вы хотите, чтобы они писали отчеты?

	Респондент:
	Да. Моя работа была бы намного проще, если бы мне не приходилось переписывать слишком длинные отчеты написанные плохим языком.

	Интервьюер:
	Вам не нравится переписывать слишком длинные отчеты, написанные плохим языком?

	Респондент:
	Конечно, нет. Это — потеря моего времени. Они должны уметь готовить отчеты правильно с первой попытки.

	Интервьюер:
	Вы предполагаете, что Ваши сотрудники неспособны готовить отчет правильно с первой попытки?

	Респондент:
	Я не уверена. Я не думаю, что они в состоянии. Они стараются, но результаты неудовлетворительны. Возможно, когда они учились, их не учили правильно писать отчеты.

	Интервьюер:
	Давайте посмотрим, правильно ли я Вас понял. Вы говорите, что Вы бы хотели, чтобы Ваши сотрудники готовили краткие отчеты, написанные хорошим языком. Вы не хотите тратить свое время на исправление их отчетов. Вы считаете, что Ваши сотрудники писали бы отчеты лучше, если бы умели, но они не могут

	Респондент:
	Да, именно это я имела в виду.


В некоторых случаях консультант может предпочесть собирать информацию от сотрудников не индивидуально, а в группе. Например, проведение групповой встречи руководителей для опроса о работе их подчиненных может сэкономить время и дать продуктивные идеи.

Групповые встречи стимулируют мышление и участие. Они могут использоваться для уточнения информации о проблемах в работе организации. Их отличие от других методов сбора информации заключается в трех положениях:

Сотрудников просят ответить на вопрос или ряд вопросов в группе, а не индивидуально во время интервью.

Информация собирается открыто, т.е. высказывается устно или записывается, а затем переписывается консультантом на лист большого блокнота.

Не сохраняется анонимность того, что каждый говорит или думает, поскольку упор делается на свободный и открытый обмен информацией и мнениями.

Следует избегать использовать групповой метод в случаях, когда участники затрудняются открыто выражать свое мнение. Например, сотрудник, который в конфиденциальной беседе был бы склонен критиковать начальство, скорее всего, не захочет делать этого в присутствии других сотрудников, особенно непосредственных коллег.

Методы опроса лицом к лицу, проводимого индивидуально или в группе, полезны для получения общей информации. Для получения более детальной информации или расширения числа опрашиваемых следует использовать другие методы. Ниже представлены два метода: 

1) обычный опрос и 

2) Q-опрос.

Обычный опрос. Этот опрос представляет собой обезличенный метод сбора информации, в ходе которого консультант разрабатывает анкету, которую сотрудникам надлежит заполнить и вернуть. Анкеты разрабатываются на основе ответов на вопросы во время интервью или групповых встреч, описанных выше.

Почему информации, полученной во время интервью, недостаточно для оценки потребностей в обучении? Потому что обычно невозможно провести столько интервью, сколько необходимо для формирования четкого представления об исследуемой области деятельности. Более того, метод опроса позволяет сотрудникам реагировать на проблемы, высказанные другими сотрудниками. Это позволяет консультанту получить более широкое представление о нарушениях в работе и определить, где они есть, а где их нет. И последнее – по порядку, но не по важности: результаты анкеты анонимны. 

Q-опрос. Этот метод представляет альтернативу обычному опросу. Опрос проводится индивидуально или в малой группе. Участвующим в опросе сотрудникам предлагается, работая индивидуально, рассортировать и ранжировать по важности утверждения относительно какой-то грани работы, написанные на карточках размером 8 х 10 см. Утверждения могут быть разработаны консультантом на основе результатов интервью, как описано выше, или составлены им на основе имеющихся у него знаний о проблемной области.

По сравнению с другими методами опроса Q-опрос имеет ряд преимуществ. Сортировка карточек и выбор приоритетов часто более предпочтительны для сотрудников, нежели  заполнение анонимной анкеты. Им это больше нравится. При Q-опросе сохраняется конфиденциальность, здесь также можно использовать контрольные вопросы по "формуле пяти?", чтобы получить дополнительные впечатления. Это – преимущество Q-опроса, проводимого индивидуально, перед обычным опросом.

Недостатком этого метода является то, что он требует больше времени, чем обычный опрос. Отчасти это ограничение можно преодолеть, проводя Q-опрос в группах.

Вопрос о применении Q-опроса можно рассматривать, если число людей, которых нужно опросить, невелико (шесть человек или меньше), например, если речь идет об опросе только руководителей отделов в небольшом департаменте организации, участвующей в управлении населенным пунктом.

3.  Концентрация на проблемах и потребностях

Консультант обнаружил, что в некоторых сферах в организации образования работа выполняется хуже, чем хотелось бы руководству. Перед тем как пойти дальше в поисках лекарства, важно более внимательно посмотреть на каждый из нарушений. Классификация нарушений может помочь лучше понять их. Понимание того, что может произойти, если нарушение будет игнорироваться, способно помочь в дальнейшем при выборе приоритетов. Также важно понять, какие проблемы связаны с недостатком умений, а какие с недостатками в исполнении. Недостаток умений может быть излечен соответствующим обучением. Недостатки в исполнении не относятся к умениям, и для их излечения требуются иные формы воздействия со стороны руководства.

Концентрируясь, консультант внимательно изучает информацию, полученную на стадии обследования. Найденные проблемы анализируются для того, чтобы прояснить две вещи:

1. Насколько выявленный недостаток распространен в организации и какой вред он может принести, если его не выправить.

2. Является ли причиной нарушения то, что у сотрудников не хватает знаний и умений, необходимых для правильной работы, или он вызван другими причинами, не имеющими отношения к знаниям и умениям.

Методы концентрации:

1. Управление информацией

2. Анализ информации

3. Определение потребностей в обучении

Управление информацией базируется на двух методах организации информации для анализа:

1. Заполнение табличных форм

2. Классификация информации с использованием "Метода карточек Кроуфорда"

Проводя опрос, нужно свести полученные ответы в единую форму. Такая форма называется табличной. Чем больше сотрудников и подразделений организации участвует в опросе, тем более необходимыми становятся хорошие методы табулирования данных (Слайд №16).

Классификация нарушений необходима, поскольку информация, полученная из различных источников, разнообразна и сложна. Обнаруженные нарушения могут носить самый разный характер: от недостатка умения писать отчеты до вмешательства вышестоящего руководства в решения, принимаемые нижестоящими руководителями, и недостаточности долгосрочных гарантий для сотрудников, работающих на контрактной основе. В этой ситуации консультант должен найти способ классифицировать полученные части  информации на основе того, что есть между ними общего.

Метод, называемый методом карточек Кроуфорда, позволяет классифицировать набор фактов и мнений о работе.

Для того чтобы эффективно использовать метод Кроуфорда, вначале необходимо подготовить набор карточек с написанными на них общими утверждениями, которые можно будет использовать для группировки индивидуальных утверждений о нарушениях в работе. На Слайде №17 в качестве иллюстрации приведен перечень утверждений такого рода.

Цель анализа информации – узнать больше об описанном нарушении, т.е. определить, для кого оно является проблемой, насколько оно серьезно, и как срочно нужно предпринять какие-то действия для его исправления.

Для этого консультант должен задать следующие вопросы:

Насколько срочных мер требует нарушение? Задавая этот вопрос, консультант пытается понять, насколько срочно необходимо что-либо предпринять или принять какое-то решение, чтобы предотвратить появление более серьезных проблем. 

Насколько серьезно нарушение? Задавая этот вопрос, консультант пытается определить потенциальное влияние нарушения на сотрудников и последствия такого влияния. 

Какова тенденция развития нарушения и потенциальный ущерб, который оно может принести? Задавая этот вопрос, консультант пытается понять, исчезнет ли нарушение само по себе, или оно распространится и на другие подразделения организации. 

Ответы на вопросы такого рода вскрывают причины того, почему работники, знающие о нарушении, считают его серьезным. Обладание такой информацией делает консультанта более подготовленным к тому, чтобы решить, какие разрывы требуют большего внимания руководства.

На Слайде №18 представлен рабочий лист для ранжирования нарушений по важности. Нарушения, набравшие наибольшие рейтинги, должны быть расположены вверху, чтобы напоминать о том, что их необходимо исправлять в первую очередь.

4. Уточнение потребностей в обучении (Уточнение)

При столкновении с любым нарушением автоматическая реакция большинства руководителей состоит в решении о том, что "у нас – проблема с обучением". Другими словами, они считают, что при правильном обучении проблема исчезнет.

Это умозаключение ошибочно по следующей причине. Нарушение в работе может быть названо нарушением, связанным с обучением, только тогда, когда причастные к нему сотрудники не знают, как работать. Если люди знают, как делать, но не делают, обучение не будет подходящим ответом. Такое нарушение нужно устранять иным способом. Другими словами, за счет обучения могут быть устранены только те нарушения, которые вызваны неадекватными знаниями и умениями. 

Нарушения в работе, причины которых лежат в других сферах, иногда называют "недостатком исполнения". По мнению специалистов, более половины недостатков сотрудников, работающих в сферах бизнеса и государственного управления, связаны именно с исполнением, а не с квалификацией.

Если это положение верно, консультант должен разделить полученный им перечень нарушений  в работе на две части:

1. Нарушения, связанные со знаниями и умениями, которые можно исправить обучением – о них можно говорить как о "потребностях в обучении".

2. Нарушения в исполнении, которые нужно исправлять другими средствами.

Для того чтобы составить два списка, консультанту нужно проанализировать исходный список и отделить нарушения одного типа от нарушений другого типа. Как можно узнать, вызвано нарушение недостатком умений или чем-то еще? Боб Маджер, специалист в постановке целей и решении проблем, предлагает задать простой вопрос: 

"Могли бы они (работники) сделать это, если бы от этого зависела их жизнь (работа)?"

Маджер поясняет, что если проблема связана с исполнением, ответ будет положительным. Если мы имеем дело с недостатком знаний, ответ будет отрицательным.

Когда консультант, проведя исследование, приходит к выводу, что при желании работники могли бы справиться с задачами, очевидно, что для исправления ситуации требуются иные средства, нежели обучение. В этом случае речь идет о проблеме исполнения.

Боб Маджер предложил список типичных заявлений, которые может услышать консультант от менеджеров по поводу сотрудников, которые не работают должным образом. Подобные заявления показывают, что проблема заключается в исполнении.

"Они недостаточно мотивированы".

"Они просто не хотят этого делать".

"Им все равно".

"Они слишком ленивы".

"У них неверное отношение".

"Они должны хотеть делать это".

Маджер предложил также список заявлений, которые можно услышать от самих сотрудников, которые плохо работают.

"Мы слишком заняты, чтобы это делать".

"Это не наша работа".

"Нас уволят, если мы будем это делать".

"Над нами будут смеяться, если мы будем это делать".

"Не сейчас, мой друг… позже".

Любое из этих или подобных утверждений, нечаянно услышанное консультантом, показывает, что проблема, скорее всего, заключается в исполнении, а не в знаниях. Работники могли бы работать должным образом, если бы они этого хотели, но они не хотят.

Таким образом, если работники знают, как работать, но не работают так, как нужно, значит, в среде, где осуществляется работа, существуют препятствия для ее выполнения. Задача консультанта – обнаружить эти препятствия и доложить руководству о необходимости их исправления.

Если проблема в работе вызвана не недостатком знаний или умений, она почти наверняка вызвана одной из следующих причин:

· Дефицит целеполагания

· Дефицит ресурсов

· Дефицит структурированности

· Дефицит вознаграждения

· Дефицит командности

· Дефицит лидерства
Поиск и использование средств для удовлетворения потребностей организации в обучении требует тщательного планирования. У организации есть множество ресурсов для обучения сотрудников как внутри организации, так и вовне. Необходимо разработать адекватную стратегию использования доступных ресурсов, соответствующую каждой потребности в обучении. В соответствии с требованиями организации нужно определить относительную приоритетность стратегий на основе следующих факторов: потенциальное воздействие, стоимость, выполнимость, необходимое время.

5.  Планирование реализации

К моменту достижения этой стадии процесса оценки потребностей в обучении консультант уже убрал из списка те нарушения в работе, которые не могут быть решены при помощи обучения. Эти нарушения, именуемые "трудностями исполнения", собраны в отдельный список для доклада руководству. Нарушения, оставшиеся в исходном списке, связаны с тем, что сотрудникам не хватает знаний и навыков для того, чтобы работать на должном уровне. Поэтому эти нарушения названы консультантом "потребностями в обучении".

Задача, стоящая перед консультантом на данной стадии процесса, заключается в представлении руководству эффективной и реалистичной последовательности действий для удовлетворения каждой из потребностей в обучении. Это – задача планирования, которая может быть выполнена в две стадии:

1. Поиск наиболее эффективной стратегии использования обучения для коррекции нарушений проблем в работе и достижения целей обучения.

2. Расстановка приоритетов, необходимых для того, чтобы облегчить руководству принятие решений.

Стратегии и задачи

Стратегии – это "действия или модели для действий, направленных на достижение целей". Для целей оценки потребностей в обучении стратегии определяются как общие утверждения относительно того, как будет использоваться обучение для осуществления планируемых изменений (достижения целей и решения задач) в конкретных областях работы сотрудников.

Основой для разработки стратегий являются задачи. Задачи – это утверждения, описывающие ситуацию, какой она будет после успешной реализации стратегий. Задача обучения, например, представляет собой подробную характеристику того, что обученный сотрудник сможет делать после завершения обучения.

Другими словами, задачи обучения определяют, что должно быть сделано, а стратегии обучения определяют, как это должно быть сделано. 

Выработка стратегий

Один из лучших способов создания стратегий – собрать вместе небольшую группу сотрудников, знакомых с конкретной потребностью в обучении. Не обязательно каждый раз собирать одних и тех же людей. Одна группа сотрудников, например, может быть собрана для обсуждения потребностей в обучении в конкретном подразделении организации образования, другая группа может состоять из сотрудников, разбирающихся в технических проблемах, третья – из сотрудников, знакомых с планами относительно предстоящих изменений в организации, которые потребуют обучения сотрудников.

Полезная информация в помощь членам группы планирования приведена на Слайде №20, которая называется "Рабочий лист для планирования стратегии". В такую форму можно вносить информацию о каждой из потребностей в обучении.

Части А и В заполняются консультантом до начала работы группы. Потребности в обучении берутся из списка, подготовленного консультантом. Задачи формулируются на основе обсуждения с сотрудниками, имеющими опыт в области, где обнаружена потребность в обучении.

Копии рабочего листа раздаются всем членам группы до и или в начале первой встречи группы. 

После того как группа составила перечень стратегий для каждой из потребностей в обучении, консультант помогает группе в выборе лучшей стратегии для каждого случая. Консультант может предложить членам группы придать наибольший приоритет стратегиям, которые:

1. Позволяют достичь наиболее высокого уровня качества обучения, необходимого для решения поставленной задачи.

2. Позволяют получить обучение по цене, которая не окажется нереальной с точки зрения руководства.

3. Будут благоприятно восприняты сотрудниками, которые будут обучаться, и их руководителями.

4. Используют потенциал организации или профессиональных групп внутри организации образования.

5. Не окажут неблагоприятного воздействия на работу организации, связанного с временным отсутствием сотрудников.

Выбор стратегий должен осуществляться путем ранжирования. Каждый участник группы должен составить список предложенных стратегий для каждой из потребностей в обучении на листе бумаги и выбрать из списка одну, которая, по его мнению, наиболее полно соответствует предложенным критериям. Результаты выбора сообщаются консультанту, который суммирует результаты и докладывает группе. Задача считается выполненной, когда стратегии, предлагаемые для каждой из потребностей в обучении, внесены в разделы С "Рабочего листа по планированию стратегий".

Консультант может предложить членам группы по разработке стратегий, контрольный лист (см. Слайд №21), который поможет им в применении пяти критериев к выбранным стратегиям.

Расстановка приоритетов

Как уже говорилось, потребности в обучении различаются по важности, срочности и возможным последствиям. С точки зрения консультанта, стоит воплотить все стратегии, однако руководители, принимающие решение об их реализации, могут придерживаться другого мнения. Поэтому важно дать руководству средства для выбора стратегий, если в этом возникнет необходимость. Разработка таких средств называется "расстановкой приоритетов".

Консультант должен быть знаком с тремя составляющими процесса расстановки приоритетов. Это:

· Сбор  дополнительной информации 

· Выработка критериев

· Оценка приоритетов

Сбор информации

 После того как выбраны стратегии обучения, необходимо о каждой из стратегий собрать дополнительную информацию, которая может помочь при расстановке приоритетов. При сборе такой информации нужно искать ответы на следующие вопросы:

Была ли эта стратегия опробована раньше и с каким результатом?

Внутри и вне организации образования консультант может найти свидетельства того, что предлагаемая стратегия оказалась где-то очень эффективной или, наоборот, неудачной.

Во что для организации образования  выльется непринятие каких-либо мер по исправлению нарушения в работе или перспективному планированию предполагаемых изменений?

Ответ на этот вопрос можно получить из информации, собранной на стадии концентрации процесса оценки потребностей в обучении. Руководство должно знать о возможных последствиях для организации, связанных с отказом от обучения сотрудников, которые не могут работать должным образом.

Сколько будет стоить организации реализация стратегии?

Руководители, озабоченные снижением расходов, всегда ищут способ получить больше за меньшие деньги. Метод оценки стоимости обучения приведен в Слайде №22.

Есть ли очевидные препятствия для успешной реализации стратегии?

Любые препятствия для успешной реализации стратегии необходимо довести до сведения руководства. Иначе руководство может одобрить стратегию только для того, чтобы узнать, что ее невозможно реализовать.

Есть ли юридические или политические нормы, обязывающие использовать эту стратегию?

В некоторых организациях для проведения обучения того или иного вида требуется использовать специфические программы или привлекать определенные организации. В таких условиях возможна лишь одна стратегия, и обсуждение альтернатив бессмысленно или маловажно.

Может ли стратегия удовлетворить более чем одну потребность в обучении?

Стратегия обучения, которая может удовлетворить несколько разных потребностей в обучении, более ценна, чем стратегия, которая удовлетворяет только одну потребность.

Насколько быстро можно ожидать результатов обучения?

Чем скорее в результате реализации стратегии обучения может быть исправлено нарушение в работе, тем более обосновано решение о придании ей более высокого приоритета.

Необходимую информацию, способную помочь, консультант может получить от сотрудников, имеющих опыт в соответствующей области. Необходимо уделить особое внимание сбору информации, требуемой для оценки стоимости реализации каждой из стратегий.

Дополнительную информацию, полученную консультантом о каждой из стратегий, нужно представить в письменной форме в виде дополнения к "Рабочему листу для выбора стратегии" (Слайд №23).

Выработка критериев

Основанием для оценки важности реализации конкретной стратегии обучения являются следующие три критерия:

· Действенность

· Осуществимость

· Время

Высокий рейтинг, полученный стратегией по этим критериям, поможет руководителям, уполномоченным принимать решения, утвердить стоимость предложения по обучению.

Действенность
Важным критерием для оценки важности стратегии обучения является ее потенциал в достижении задачи обучения. Это называется потенциальной действенностью стратегии. Существует простой способ проверки действенности. Он заключается в  предварительном сборе информации о том, кто будет проводить обучение, и использовании этой информации для ответа на вопрос:

Получат ли в результате обучения наши сотрудники навыки, необходимые им для того, чтобы работать так, как этого ожидает от них руководство?

Если ответ на этот вопрос "да", действенность значительна. Если "нет", действенность низка.

Осуществимость

Нереалистично выбирать стратегию, имеющую высокую действенность, если существуют препятствия к ее осуществлению. Такая стратегия не пройдет проверку на осуществимость. К препятствиям, не позволяющим реализовать стратегию, относятся:

Отсутствие персонала, которым можно временно заменить сотрудников, проходящих обучение.

Языковой барьер между преподавателями и обучаемыми.

Неразрешимые нестыковки в графиках.

Часто можно устранить обстоятельства, которые являются причиной того, что стратегия не проходит тест на осуществимость. Усилия, направленные на их устранения, оправданы, если стратегия получила высокий рейтинг по остальным критериям.

Время

Этот критерий характеризует интервал между принятием решения об обучении и получением организацией выгоды от улучшения работы. Значение фактора времени различно для разных стратегий.

Например, если нарушение в работе требует срочных мер, заметно и его последствия каждый день ухудшают положение дел, время является критерием, на который необходимо обратить серьезное внимание. Преимущество перед остальными имеет стратегия, способная разрешить проблему максимально быстро. Если отсрочка действий по исправлению ситуации не ухудшит ее, критерий времени будет менее важен.

 Отчет руководству

Последней стадией оценки потребностей в обучении является подготовка письменного отчета руководству. Отчет должен быть достаточно подробным, чтобы решение руководства было обоснованным. Он должен включать в себя историю появления каждой потребности в обучении, желаемый в каждом случае уровень работы сотрудников, стратегию использования обучения для достижения или восстановления желаемого уровня работы сотрудников, приоритеты и обстоятельства, относящиеся к каждой из стратегий. Рабочий лист также можно включить в отчет.

Введение

После того как сформулированы стратегии обучения и взвешены приоритеты всех потребностей в обучении из списка консультанта, результаты работы должны быть собраны в единый отчет и представлены на рассмотрение руководства. Отчет представляет собой важную часть работы консультанта вследствие двух обстоятельств. Во-первых, отчет по оценке потребностей в обучении является письменным документом, фиксирующим проделанную работу, в которой приняли участие сотрудники организации, участвующей в управлении населенным пунктом, он становится частью истории организации. Во-вторых, отчет представляет результаты оценки на рассмотрение руководства. Его цель состоит в том, чтобы получить одобрение предложенных стратегий руководством.

На этой стадии основное внимание уделяется тому, как консультант может подготовить и представить руководству отчет об оценке потребностей в обучении, который будет полезен при принятии решений об организации обучения.

Планирование отчета

Хороший отчет о результатах оценки потребностей в обучении для организации, участвующей в управлении населенным пунктом, должен быть тщательно спланирован. Перед началом работы над отчетом консультант должен быть готов ответить на следующие вопросы:

Кто в организации отвечает за реализацию стратегий обучения, предлагаемых в отчете?

Как правило, получателем всех отчетов консультанта является руководитель организации, инициировавший работу по оценке потребностей в обучении. С другой стороны, стратегии обучения, которые являются результатом оценки, могут затрагивать несколько подразделений. В них могут быть вовлечены многие руководители. Консультант должен определить, кого из руководителей необходимо проинформировать о результатах оценки, и каким образом должны приниматься решения.

Что нужно знать должностным лицам, которые будут читать отчет, для того, чтобы предпринять предлагаемые шаги?

Как и при подготовке любого отчета, перед тем как начать писать отчет, консультант должен точно определить, что руководство хочет знать об оценке потребностей. Если это сделано, руководители получат именно столько информации, сколько нужно, и не больше. В свою очередь, консультант не потратит на процесс написания лишнего времени.

Каков обычный формат и способ распространения подобных отчетов в организации?

Ответы на этот вопрос будут разными в разных организациях, участвующих в управлении населенными пунктами. В некоторых из них формат такого отчета установлен как для всех внутренних отчетов, в других предъявляются специальные требования к объему, типу, переплету или обложке. Популярным требованием является представление "краткого описания результатов", что позволяет экономить время занятых руководителей за счет предоставления им ключевых моментов и рекомендаций. Усилия консультанта, направленные на обеспечение соответствия отчета этим требованиям, могут оказать значительное влияние на то, как отчет об оценке будет воспринят руководством.

Организация

Отчет об оценке потребностей в обучении иногда называют "отчетом о планировании деятельности", поскольку он направлен на то, чтобы заставить руководителя, которому он адресован, действовать в соответствии с содержащимися в нем предложениями. 

Отчет о планировании деятельности включает в себя три компонента: 1) вводной меморандум, 2) основную часть, состоящую из формулировки цели, описания процесса оценки и рекомендаций по стратегиям обучения, и 3) приложений.

1. Вводный меморандум

Отчет, представляемый руководству, обычно сопровождается вводным меморандумом. Такой меморандум особенно полезен, если предполагается, что отчет будут читать несколько руководителей.

Вводный меморандум — это удобный способ представить отчет руководителю (руководителям), объяснить, о чем он, и почему он написан. Вводный меморандум также может напоминать руководителю, что он подготовлен по его просьбе.

В меморандум можно включить информацию, которую консультант не хочет включать в основной отчет. Например, объяснение, почему одна стратегия названа им приоритетной, а другой присвоен низший приоритет. В нем также можно предложить предоставить дополнительную информацию, если это будет необходимо. Вводный меморандум может содержать и предложения руководству, когда и как воплощать рекомендации, содержащиеся в основном отчете.

Ниже приводится типичный вводный меморандум:

Дата ________

Кому: Директору, кафедра___________________________

От: Ахметкаримовой Г.С.

Относительно: отчета по оценке потребностей в обучении

Направляю Вам отчет по оценке потребностей в обучении, подготовленный по Вашей просьбе и касающийся преподавателей кафедры. Оценка была проведена 10-25 ноября 2004 года. В отчете рекомендовано реализовать пять стратегий обучения, затрагивающих около 15 преподавателей общей стоимостью ____ (местной валюты). Предложенные стратегии тщательно проанализированы  и представляются наиболее эффективными и наименее затратными средствами из всех, рассмотренных группой, проводившей оценку.

Я уверена, что информация, содержащаяся в отчете, позволит Вам принять решение о реализации стратегий. При необходимости я готова по Вашей просьбе предоставить дополнительную информацию. 

Я готова также представить Вам и Вашим коллегам описание процесса оценки и подготовить информационное письмо для преподавателей кафедры, участвовавших в процессе.

Я буду благодарна за быструю реакцию на предложенные стратегии с Вашей стороны, чтобы я и мои сотрудники могли начать работу над детальными планами действий по реализации выбранных Вами стратегий.

2. Основная часть

Основная часть отчета по оценке потребностей, как правило, не должна превышать трех машинописных страниц, выполненных через один интервал. Основная часть начинается с формулировки цели, которая объясняет, почему была проведена оценка потребностей в обучении, что планировалось сделать и по чьему указанию был начат проект.

Формулировка цели может выглядеть следующим образом:

В начале ноября зав. кафедрой_________ Ахметкаримовой Г.С.  директором школы  было поручено оценить потребности в обучении преподавателей кафедры и доложить о результатах. Проект был предпринят по заданию директора для того, чтобы определить несоответствия в работе преподавателей, которые могли быть вызваны недавними изменениями деятельности и размеров школы.

Предполагалось, что информация, полученная в ходе оценки, улучшит понимание руководством нарушений в работе преподавателей, что станет основой для их исправления путем обучения. Оценку было запланировано завершить 25 ноября.

Цель настоящего отчета состоит в представлении результатов оценки потребностей в обучении.

За формулировкой цели следует описание процесса, использованного для проведения оценки. Поскольку большинство руководителей интересуется не тем, как проходил процесс, а тем, что рекомендуется по его результатам, эта часть должна быть краткой. Достаточно описать, что было сделано, когда и кем.

Ниже приводится описание оценки потребностей в обучении в институте повышения квалификации.

Для проведения оценки потребностей в обучении использовалась следующая трехстадийная процедура:

Обследование
Общая информация о работе преподавателей была получена из интервью с репрезентативными группами преподавателей кафедры. Целью интервью было выявление утверждений, касающихся работы, для последующего включения в анкету для более представительного опроса. Всего было опрошено пятнадцать преподавателей..

Детальная информация была получена при помощи анкетирования. Анкета состояла из тридцати вопросов. Респондентов просили отреагировать на утверждения, используя две шкалы, связанные с "согласием" и "важностью". Ожидалось, что результаты анкетирования покажут, насколько преподаватели согласны с существованием проблем в работе, определенных на первой стадии, а также определят степень важности проблем. В анкетировании участвовали 15 преподавателей..

Концентрация

Результаты анкетирования были систематически обработаны. Утверждения были классифицированы по степени важности и количеству ответов (за исключением ответов "затрудняюсь ответить"). Было определено десять проблем, получивших максимальный отклик.

Предварительные результаты исследования были представлены руководителям ШМО, входящих в кафедру _________, которых попросили дать дополнительную информацию по каждому нарушению. Предполагалось, что причины нарушений найти достаточно просто, поскольку они были определены руководством и подтверждены сотрудниками.

Для разделения нарушений, вызванных недостатком умений, и нарушений, вызванных другими факторами, был проведен последующий анализ собранной информации. Нарушения, вызванные другими факторами, были разделены на пять категорий. Нарушения, связанные с недостатком умений, были названы "потребностями в обучении".

Планирование реализации

Дальнейший анализ списка потребностей в обучении проводился группой специалистов по обучению, сформированной консультантом.

Для составления списка возможных стратегий для удовлетворения каждой из потребностей использовался метод номинальной группы. Методом ранжирования была определена предпочтительная стратегия для удовлетворения каждой из потребностей.

Для каждой из стратегий было подготовлено описание и присвоен приоритет ("высокий", "средний" или "низкий") на основе критериев действенности, осуществимости и времени.

Завершающим компонентом подготовки основной части отчета по оценке потребностей в обучении являются рекомендации консультанта. Они могут быть представлены в виде описания каждой стратегии, включающего в себя информацию, необходимую руководству для принятия решения. Пример формы описания приведен в Слайде №24
3. Приложения
Последним компонентом отчета по оценке потребностей в обучении являются приложения. Консультант может включить в приложения образцы анкет, интервью, табличные формы с обработкой результатов опроса или иные материалы, которые могут заинтересовать руководство. Приложения должны быть пронумерованы и могут быть включены в содержание отчета под номером или под названием.

Слайд №1 

	Сравнение методов оценки потребностей в обучении

	Традиционный метод


	Систематический метод

	Проводится для организации учебными институтами с использованием стандартных методов


	Проводится самой организацией для выработки собственных решений, направленных на преодоление разрывов, возникающих в работе



	Используется единственный источник информации — человек, который участвует в обследовании


	Используются разные источники информации для того, чтобы достичь уверенности в том, что проблемы, возникающие в работе, могут быть решены путем обучения



	Нацелен на уровни организации, потребности которых соответствуют возможностям центра обучения (повышения квалификации)
	Нацелен на различные уровни в организации, в зависимости от того, где обнаружены проблемы или предполагаются изменения 

	Сконцентрирован на содержании обучения и реакции организации на список тем
	Сконцентрирован на конкретных проблемах и последствиях, которые планируемые изменения вызовут в работе организации



	Зависит от навыков сторонней образовательной организации в проведении оценки


	Зависит от принятия руководством и сотрудниками обязательств по проведению оценки потребностей на регулярной основе

	Не делает различий между потребностями, относящимися к обучению, и потребностями в организационных изменениях


	Различает потребности в обучении и потребности, не связанные с обучением, и позволяет связать их друг с другом


Слайд №2

Образец описания полномочий

	Позиция
	Консультант по проведению оценки потребностей в обучении педагогов организаций образования.

	Продолжительность
	Аккордный контракт сроком на один месяц, начинающийся через 10 дней после заключения соглашения. 

	Цель и масштаб
	Целью проекта является определение потребностей в обучении (количество) педагогов на основе сбора и анализа информации на месте. Последующая цель состоит в обучении педагогов, назначенных директором, проведению подобной оценки в дальнейшем.

	
	Консультант знаком и будет использовать систематический метод оценки потребностей в обучении. Результатами проекта будут:

1. Отчет о конкретных результатах оценки, включающий в себя характеристику потребностей в улучшении работы педагогов, описание тех потребностей, удовлетворение которых требует организации обучения и план организации обучения.

2. Свидетельства того, что назначенные сотрудники организации образования обучены и готовы проводить оценку потребностей в обучении других педагогов организации образования.  

	Задания
	Консультанту поручаются следующие задания:

1. Разработать и представить на рассмотрение директора организации образования детальный план работы по проведению оценки потребностей в обучении педагогов организации. План должен предусматривать активное участие этих педагогов в проведении оценки потребностей.

2. После представления плана директору и получения его одобрения провести обследование на месте для определения наиболее подходящего метода сбора данных совместно с педагогами организации образования.

3. Разработать проект материала, посвященного предстоящей оценке, для распространения директором организации. 

4. Во взаимодействии с педагогами организации образования  подготовить инструменты для сбора информации и процедуры их использования.


Слайд №2 продолжение

	
	5. Провести сбор данных, максимально привлекая педагогов организации образования.

6. Проанализировать собранную информацию для выявления нарушений в работе, вызванных явным недостатком знаний или умений.

7. Разработать стратегии исправления нарушений, обозначенных как потребности в обучении.

8. Расставить приоритеты для того, чтобы облегчить принятие решений руководством о выборе стратегий.

9. Подготовить отчет для руководства с описанием цели оценки, использованных процедур и выработанных стратегий в порядке приоритетов.

	Платежи
	Общая сумма контракта за оказанные услуги составляет (национальная валюта). Выплата будет произведена в три этапа:

1. Одна треть суммы будет выплачена после предоставления детального плана работы.

2. Одна треть суммы будет выплачена после завершения сбора данных.

3. Одна треть суммы будет выплачена после предоставления отчета по оценке и подтверждения завершения обучения педагогов организации образования проведению оценки.

      Консультант самостоятельно оплачивает свои транспортные и иные расходы в период проведения оценки.


Слайд №3 

	Выдержка из плана работы

	Дата
	Действия
	Ресурсы

	20 сентября 

воскресенье

8.00 — 13.30
	1. Проведение интервью в шести методических объединениях четырьмя группами из двух человек.


	См. Приложение С Пособия по оценке потребностей в обучении.

	
	2. После каждого интервью — короткий доклад группы в штабе.


	Руководители групп.

	
	3. Назначить педагогам методического объеденения время для заполнения анкет с 10 до 11 утра во вторник, 22 сентября.


	Руководитель группы.

	
	4. Назначить трем педагогам из каждого МО, участвующего в опросе, пилотное тестирование в 8.00.


	Руководитель группы.

	21 сентября 

понедельник

8.00 — 11.00


	1. Доклады членов группы о проведенных интервью. 
	Записи интервью.

	
	2. После каждого интервью члены группы возвращаются в штаб для краткого обсуждения.


	


Слайд №4 

Приоритеты деятельности эффективной школы

(требования к деятельности организации образования)


Слайд №5

Динамика изменения ценностей

и политики образования в 20 столетии

(Стратегии развития образования)

	Ценности школы
	Политика школы




	№
	Философия
	Миссия
	Цели
	Средства
	Результат

	1
	Перениализм

Эсениализм

1950 гг.
	Учебный предмет
	· научить через пов-торение;

· всем дать одно и то-же качес-тво
	· учебные предметы;

· стандарты;

· тесты
	· формальное знание;

· нивилированное учебное содержание;

· человек-технократ;

· университет

	2
	Прогрессивизм

Реконструктивизм

1960 гг.
	Общество,

социальная эффектив-ность, компетент-

ности
	· научить учиться;

· размышлять;

· решать проблемы;

· воспитывать
	· творческие проекты;

· активные методы;

· интеграция;

· новые предметы 
	· способность решать про-блемы;

· анализ и оценка окру-жающей среды;

· изменение общест-ва

	3
	Экзистенциализм (40-50 гг.)

Гуманизм

(70-80 гг.)


	Ребёнок
	· помочь осознать личное «Я»;
· открыть способности ребёнка
	· индивидуальное обучение
	· осмысление знаний;

· способность интерпретировать их;

· самореализация


Слайд №6

Уровни образованности учащихся

1. Элементарная грамотность – это способность учащегося решать проблемы учебной деятельности на основе овладения общеучебными умениями и навыками (формирования компонентов учебной деятельности).

2. Функциональная грамотность – это способность учащегося решать проблемы учебной деятельности (на основе овладения познавательными умениями); стандартные жизненные проблемы (на основе усвоения правил и алгоритмов); проблемы ориентации в системе ценностей (на основе усвоения знаний о ценностях); проблемы подготовки к профессиональному образованию (на основе усвоения опорных знаний и умений, а также знаний о системе профессионального образования, правилах приёма в профессиональные учебные заведения и особенностях обучения в них).

3. Общекультурная компетентность – это способность учащегося решать познавательные проблемы; стандартные жизненные проблемы; проблемы подготовки к профессиональному образованию; аксиологические проблемы на основе самостоятельного определения критериев оценки конкретных ситуаций и критериев выбора источников информации. 

Можно сказать, что общекультурная компетентность проявляется в использовании культурных эталонов как критериев оценки.

4. Допрофессиональная компетентность -  это способность учащегося решать перечисленные выше проблемы на основе использования критериев, отвечающих особенностям профессиональной деятельности и профессионального образования. Этот уровень образованности проявляется в способности выбора источников учебной информации, необходимой для подготовки к обучению в профессиональном учебном заведении, в ориентации в типичных жизненных проблемах, связанных с определённой профессиональной деятельностью, в понимании профессиональных ценностей, в готовности к обучению в учебном заведении определённого профиля, в способности оценить свои профессиональные возможности. 

Допрофессиональная компетентность – это «специализированная» общекультурная компетентность.

5. Методологическая компетентность – это способность учащегося решать все виды проблем, в том числе мировоззренческие, творческие, исследовательские, на основе эвристических, поисковых методов.

Слайд №7

Приоритетные 

направления развития системы образования Республики:

1. Ценности образования, ориентированного на результат и компетентностный подход
2. Профилизация образования – средство дифференциации и индивидуализации обучения

3. Гимназическая и лицейская компоненты содержания образования

4. Технология дистанционного обучения
5. Инновационные модели организации учебно-воспитательного процесса

6. Общественно-активная школа как механизм социального партнёрства.

7. Инновационная модель образования и механизм повышения качества образования на селе (ресурсный центр).

8. Развитие методической работы на новой методологической основе.

9. Развитие управления образованием на принципах всемирно признанной концепции всеобщего управления качеством.

Слайд №8

ТЕХНОЛОГИЯ

 повышения квалификации, методической работы 

ориентированных на результат

(требования к деятельности обучающего центра, методического кабинета, объединения):

1. Изучение разрывов в профессиональной деятельности РО и ГС (НИР)

2. Выявление потребностей в обучении РО и ГС (НИР)

3. Формирование заказа на обучение институту и его подразделениям (Управление)

4. Планирование на основе заказа курсов, проектировочной и исследовательской деятельности (Управление)

5. Разработка программ, содержания: 

а) курсов и УМК к ним (Методическая работа); 

б) проектировочной и исследовательской         деятельности и НМК к ней (Методическая работа)

6. Реализация программ:
а) Проведение курсов (реализации программ, содержания их с использованием УМК к ним) (Преподавательская деятельность).

б)   Проведение проектировочной деятельности с использованием НМК к ней (Проектировочная деятельность)

7. Оценка результатов: 

а)         ПК, обучения;

б) проектировочной и исследовательской деятельности (НИР)

Слайд №9

ПАРАМЕТРЫ

оценки образовательных

(учебных)  программ повышения квалификации, ориентированного на результат

1.  Актуальность программы

2. Постановка целей и задач

3. Характеристика целевых групп (слушатели клиенты; заказчики – перечень их потребностей в обучении)
4. Системность, согласованность программы (соответствуют ли блоки программы поставленным целям и задачам, как согласованны друг с другом отдельные модули, направлены ли на удовлетворение потребностей в обучении слушателей и др.)
5. Разнообразие используемых инструментов (предусмотрены ли интерактивные методики, вспомогательные материалы, пособия и др.)
6. Разработанность инструментов и критериев оценки результатов обучения

7. Возможность распространения (мультипликации) программы

Слайд №10

Стратегия развития образования в 

республике Казахстан


Слайд №11
Стратегия развития центра обучения

Ценности центра:

Философия – концепция проектного подхода, повышение квалификации, ориентированное на результат 

Миссия – подготовка и поддержка менеджеров образования и педагогов в их усилиях создать необходимые условия для достижения всеми 

учащимся  более высокого  уровня образования и развития 

Политика центра:

Цель – подготовка и поддержка МО и педагогов в их усилиях помочь всем учащимся  научиться учиться, размышлять, решать проблемы

Задача – подготовка и поддержка  МО и педагогов в их усилиях создать  условия для организации самостоятельной УДУ

Средства - оценка потребности менеджеров образования и педагогов в обучении, учебные программы ПК, ориентирован-ного на результат, активные методы ПК, оценка результатов ПК

Результат – уровни компетентности МО и учителей
Слайд №12

Поиск нарушений в работе
(с позиции требований к деятельности и результатам деятельности  организации образования и их сотрудников)

1.1  Изучение документов и отчётов 

	Контрольный лист для сбора информации из письменных источников



	да / нет
	Цели

	       
	
	1. Протоколы заседаний руководящего органа содержат информацию о последних изменениях политики, процедурах или требованиях.

	  

   
	
	2. Последний утвержденный бюджет содержит формулировку цели.

	     
	
	3. Изменения осуществляются в рамках целей основных программ организации образования или иной продолжающейся работы.

	     
	
	4. Публичные заявления или иная обнародованная информация об организации и предоставляемых услугах является доступной.

	
	
	

	
	
	Кадры

	     
	
	5. Текущая информация о численности персонала по подразделениям и категориям педагогов доступна.

	     
	
	6. Текущая статистика прогулов, текучести кадров и появления новых ставок для всей организации и для ее подразделений доступна. 

	     
	
	7. Собрана информация об ожидаемом появлении новых ставок и возможности их заполнения изнутри.

	     
	
	8. Можно определить области, в которых должностные требования не соответствуют способностям педагогов.

	
	
	Эффективность

	     
	
	9. В подразделениях поддерживаются стандарты качества образования.

	     
	
	10. Есть свидетельства того, что оборудование не используется, используется неправильно или не по назначению.

	     
	
	11. Бюджетных ассигнований недостаточно для удовлетворения существующих требований к образовательным услугам.

	     
	
	12. В ведомости на получение зарплаты больше сотрудников, чем утверждено или сотрудникам начислено слишком много сверхурочных. 

	     
	
	13. Есть проявления чрезмерной надежды на консультанта.

	     
	
	14. Проекты, программы или иные планируемые мероприятия отстают от графика.

	
	
	

	
	
	Удовлетворенность членов коллектива

	     
	
	15. Есть свидетельства проблем с трудовой дисциплиной и чрезмерного количества претензий со стороны членов коллектива.

	     
	
	16. Есть сферы, где недаработок или ошибок слишком много или больше среднего.

	     
	
	17. Есть свидетельства снижения качества или того, что предпринимаются преднамеренные усилия, направленные на снижение качества.

	     
	
	18. Жалоб слишком много или их число увеличивается.


Слайд №13

Поиск нарушений в работе

(с позиции требований к деятельности и результатам деятельности организации образования и их сотрудников)

1.2 Наблюдение

	Список потенциальных нарушений в работе



	Следующие условия могут сигнализировать о существующих или потенциальных нарушениях в работе на любом уровне организации образования:

Неудовлетворительное поведение членов коллектива

· Жалобы.

· Ответ «Это не моя работа» на просьбу коллег о помощи.

· Слишком много рабочего времени тратится на разговоры, не имеющие отношения к работе.

· Повторяющиеся ошибки.

· Неправильное использование или злоупотребление оборудованием.

· Небрежность, которая может привести к несчастному случаю или травме.

Плохое руководство

· Руководитель редко общается с членами коллектива, только если произошла ошибка.

· Руководитель не дает четких указаний педагогам.

· Руководитель не предоставляет членам коллектива обратной связи относительно качества работы.

· Руководитель не обсуждает с членами коллектива планов на будущее.

· Руководитель не информирует членов коллектива официально об изменениях в политике и новых правилах 
работы.

· Руководитель оказывает предпочтение отдельным членам коллектива.

Непродуктивные совещания проектных групп

· Слишком много совещаний или они слишком длинные.

· Совещания не подготовлены или не контролируются.

· Совещания плохо посещаются.

· Совещания прерываются появлением опаздывающих участников.

· Совещания прерываются участниками, уходящими раньше.

· На совещаниях доминируют один или два сильных участника.

· На совещаниях принимаются недостаточно продуманные решения.

Плохие условия работы

· Кабинеты неудобны и непривлекательны для педагогов, которые в них работают.

· Расположение кабинетов неудобно для педагогов, которым нужно работать совместно.

· Недостаток указателей затрудняет посетителям поиск нужных кабинетов.

· Оборудование устарело или плохо отремонтировано.

· Канцелярские товары и расходные материалы часто заканчиваются.

· Парковка неудобна для членов коллектива.




Слайд №14

Поиск нарушений в работе
(с позиции требований к деятельности и результатам деятельности  организации образования и их сотрудников)

1.3 Проведение опросов

Налаживание контакта:

· Продемонстрировать интерес к педагогу и его работе, задав несколько вопросов, например: Как давно Вы работаете на этой должности? Вы, наверно, сталкивались со множеством изменений?

· Выразить признание за потраченное на интервью время и желание педагога принять участие в интервью.

· Кратко описать, почему проводится интервью и сколько времени оно займет.

· Проинформировать педагога, что полученная от него информация конфиденциальна.

· Отметить, что педагог может получить обобщенную информацию по проведенным интервью после того, как все интервью будут проведены.

Вопросы педагогам:

· Что педагоги, работающие на этой должности, делают на работе из того, что они не должны делать?

· Что они не делают из того, что они должны делать?

Вопросы руководителям подразделений:

· Что Вам больше всего нравится в работе в Вашем подразделении?

· Что Вам нравится меньше всего?

· Если бы Вы могли мановением руки изменить любую вещь, связанную с работой в Вашем подразделении, что бы Вы изменили?

· Из документов видно, что существуют следующие недостатки. Что, по Вашему мнению, является причиной этих недостатков?

· Что Вам меньше всего нравится в Вашей организации?

· Что бы Вы хотели, чтобы Ваши педагоги  делали из того, что они не делают сейчас?

· Где в организации Вы увидели, что Ваши педагоги работают плохо?

· Кого Вы имеете в виду — всех педагогов или кого-то конкретно?

· Когда они работают плохо — всегда или в какое-то определенное время?

· Почему, как Вы думаете, это происходит?

Слайд №15

Контрольные вопросы-зонды

к ответу «Я думаю, мои сотрудники плохо работают»:

Вопрос:

Что бы Вы хотели, чтобы они делали из того, что они не делают сейчас?

Вопрос:

Где в организации Вы увидели, что Ваши сотрудники работают плохо?

Вопрос:

Кого Вы имеете в виду — всех сотрудников или кого-то конкретно?

Вопрос:

Когда они работают плохо — всегда или в какое-то определенное время?

Вопрос:

Почему, как Вы думаете, это происходит?

Слайд №16

Зондирование, использованное для получения дополнительной информации, например:

1. "Если для устранения нарушения ничего не будет предприниматься, какое влияние это окажет на организацию?"

А. Насколько серьезно нарушение?

Б. Есть ли у него долгосрочные последствия?

В. Насколько срочно нужно действовать?

Г. Может ли данное нарушение вызвать трудности где-то еще?

2. "Существует ли нарушение в течение длительного времени или оно является новым?"

3. "Произошли ли (недавно) изменения, которые могли быть причиной данного нарушения?"

4. "Если бы нарушение было устранено, как бы выглядела работа педагогов?"

5. "Существует ли нарушение из-за того, что педагоги не знают, как нужно работать?"

6. "Педагоги раньше работали так, как нужно?"

Слайд №17

Табличная форма

Группа, проводившая анкетирование__________________________________________

Организация_____________Кол-во опрошенных__________ Дата__________________

	№ вопроса
	Совершенно согласен
	Согласен
	Затрудняюсь ответить
	Не согласен
	Совершенно не согласен
	Важно
	Затрудняюсь ответить
	Неважно
	Комментарии

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


Слайд №18

Управление информацией (сборка) – 

это организации информации, которая давала бы возможность ее интерпретировать. 

Методы организации информации о нарушениях в работе:

· Заполнение табличных форм

· Классификация информации с использованием "Метода карточек Кроуфорда"

	Список общих утверждений для классификации нарушений в работе

	А. Проблемы, вызванные недостатком навыков
· Основных рабочих навыков

· Технических навыков

· Профессиональных навыков

· Административных навыков

· Управленческих навыков

В. Проблемы исполнения

· Отсутствие цели

· Неадекватная организационная среда

· Неадекватное вознаграждение

· Недостаток ресурсов

· Плохие рабочие взаимоотношения

· Недостаточное руководство

С. Проблемы, обусловленные внешними факторами

· Родители, партнёры

· Другие организации образования

· Консультанты

· Экономические условия




Слайд №19

Анализ информации (Анализ)

 - цель его – узнать больше об описанном нарушении, т.е. определить, для кого оно является проблемой, насколько оно серьезно, и как срочно нужно предпринять какие-то действия для его исправления.

	Рабочий лист для ранжирования по важности нарушений в работе

	Инструкция

Внесите обнаруженные нарушения в левую колонку. Исходя из Ваших знаний или информации, полученной от других людей, проранжируйте каждую проблему по трем критериям:

Срочность: необходимость предпринимать срочные действия для того, чтобы избежать отрицательных последствий для деятельности организации.

Важность: степень вреда, который может нанести нарушение.

Последствия: насколько вероятно, что нарушение распространится на другие подразделения организации.

Оцените нарушение по каждому критерию в диапазоне от 1 до 5, где пять (5) означает высокую степень совпадения с критерием, а один (1) означает низкую степень совпадения. Присвойте число от 1 до 5 каждой проблеме по каждому критерию. После того как все рейтинги присвоены и занесены в таблицу, сложите рейтинги по трем критериям для каждой проблемы и занесите полученную сумму в крайнюю правую колонку.



	№ п/п
	Проблема
	Срочность
	Важность
	Последствия
	Итого

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	

	
	
	
	
	
	


Слайд №20

Планирование реализации

	Рабочий лист для планирования стратегий

	А. Потребность в обучении

	Проектирование урока, направленного на организацию самостоятельной учебной деятельности учащегося



	В. Задача обучения

	Зам директора по учебной работе и учитель будут знать принципы проектирования урока, направленого на организацию самостоятельной учебной деятельности учащихся и уметь проектировать его с использованием приёмов педагогической техники



	С. Стратегия обучения

	Двенадцать учителей, зам. по учебной и зам по научно-методической работе примут участие в двух трехдневных семинарах-тренингах, организованных ИПК или методическим кабинетом, с интервалом в две недели начиная с 1 сентября.



	D. Приоритетность (В — высокая, С — средняя, Н — низкая)

	Приоритетность высокая, поскольку неумение организовывать самостоятельную деятельность учащихся не способствует развитию их учебной деятельности, а значит и личности.




Слайд № 21

	Контрольный лист для выбора лучшей стратегии

	Стратегия 1
	Стратегия 2
	Стратегия 3
	Критерии

	
	
	
	Позволяют достичь наиболее высокого уровня качества обучения, необходимого для решения поставленной задачи. 



	
	
	
	Позволяют получить обучение по цене, которая не окажется нереальной с точки зрения руководства.



	
	
	
	Будут благоприятно восприняты педагогами, которые будут обучаться, и их руководителями.



	
	
	
	Используют потенциал организации или профессиональных групп внутри организации образования.



	
	
	
	Не окажут неблагоприятного воздействия на работу организации образования, связанного с временным отсутствием сотрудников.




Слайд №22

	Оценка стоимости обучения

	Участники
	Итого

	Число участников (по размеру зарплаты) * средняя почасовая ставка * часы обучения
	

	Число участников * почасовой размер дополнительных льгот * часы
	

	Транспортные расходы: средняя стоимость * число участников
	

	Питание: средняя стоимость в день * число участников * дни
	

	Материалы для участников: стоимость комплекта * число участников
	

	Замена сотрудников: часы * средняя почасовая ставка
	

	Непроизведенная продукция: стоимость единицы * количество
	

	
	

	Преподаватели
	

	Число преподавателей * часы * средняя почасовая оплата
	

	Транспортные расходы: всего за билеты или средняя стоимость * число преподавателей
	

	Питание: средняя стоимость в день * число преподавателей * дни
	

	
	

	Материалы
	

	Пособия или печатные раздаточные материалы: стоимость
	

	Объявления: стоимость одного объявления * число объявлений
	

	Наглядные пособия: стоимость аренды или покупки
	

	Аренда помещений, если требуется
	

	
	

	Итого оценочная стоимость:
	


Слайд №23

	Рабочий лист для оценки стратегий обучения

	Инструкция

Запишите ниже одну стратегию обучения. Затем оцените ее по критерию "действенность" и занесите результат в таблицу. Значение "5 баллов" означает высокую степень действенности, "3" — среднюю, "1" — низкую или отсутствие действенности вообще. Аналогичным образом оцените стратегию по двум другим критериям и просуммируйте результаты.



	Описание стратегии



	Критерии

	Действенность: Каков потенциал устранения или уменьшения нарушения в работе?

	Высокий…………………… ……………………………………………….5 баллов 

	Средний……………………………………………………………………..3 балла

	Низкий………………………………………………………………………1 балл

	Итого действенность (в баллах):…………………………………………….______



	Осуществимость: Насколько вероятно, что препятствий осуществлению предлагаемого обучения будет немного или не будет вообще?

	Весьма вероятно…………………………………………………………….5 баллов 

	Неясно  …………… ………………………………………………………..3 балла

	Маловероятно…… …………………………………………………………1 балл

	Итого осуществимость (в баллах):……………………………………….______



	Время: Как быстро можно будет увидеть результаты?

	Быстро (до 1 года)…………………………  ……………………………….5 баллов 

	Средне    ..…………………………………………  ………………………..3 балла

	Не скоро .…………………………………………  …………………………1 балл

	Итого время (в баллах):…………………………………………………….______



	Всего баллов для данной стратегии:………………………….………..______




Слайд №24

	Описание стратегии



	Стратегия




	

	Задача


	Стоимость



	Участники


	Источник финансирования

	Кто обучает


	Приоритет

	График


	Комментарии




Систематический контроль за успеваемостью учащихся





Физическое окружение





Вовлечён


ность учащихся





Общие ценности и убеждения





Лидерство учителя





Чёткие цели





Общая миссия (цель)








Учение 


учащихся

















Высокий уровень ожиданий





Коллегиальность учителей и их профессиональное развитие





Соответствие целей обучения целям учебной программы





Положительное поведение





Участие родителей





Признание и стимулы





Климат благоприятный для учения





Акцент на учение





тратегии развития оазования











Ценности образования:





Философия – концепция образования, ориентированного на           результат


Миссия – помочь всем учащимся добиться более высокого уровня  образования и развития





Политика образования:





Цель – научить ребёнка самостоятельно учиться, размышлять, решать проблемы


Задача – сформировать самостоятельную учебную деятельность ученика


Средства – творческие проекты, интерактивные методы, интеграция, новые предметы, технологии, профильное обучение и т.д.


Результат – уровни образованности учащихся:


элементарная и функциональная грамотность,  общекультурная, допрофессиональная, методологическая  компетентности 
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