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Развитие инклюзивного образования в школе
Аннотация. В статье рассматривается проблематика развития инклюзивного образования в школе. Автор 
отмечает особую актуальность данной темы, поскольку получение детьми с ОВЗ качественного образования 
является одним из основных условий их успешной социализации, обеспечения полноценного участия в жизни 
общества, различных видах профессиональной и социальной деятельности. Выделены характеристики детей 
с ОВЗ, которые обладают своими индивидуальными особенностями личности и качествами, которые могут 
проявляться во время обучения. Раскрываются особенности организации инклюзивной среды в классе во время 
обучения в школе: индивидуальный подход, коллаборация: сотрудничество со специалистами (логопедами, 
психологами, педагогами-дефектологами); использование дифференцированных методов обучения, создание 
атмосферы взаимопомощи, уважения и понимания различий между учащимися. Разработана методика 
инклюзивного обучения детей с ограниченными возможностями здоровья в общеобразовательной школе 
с привлечением учителей-дефектологов и родителей. Отмечается, что важным элементом такой методики 
выступает интегрированное обучение. Это подход, в рамках которого дети с ограниченными возможностями 
здоровья учатся вместе с успешно развивающимися учащимися в общеобразовательных классах, и при этом 
за счет ряда условий – создаются равные возможности для всех учащихся, независимо от их специфических 
потребностей. Статья может быть полезна учителям общеобразовательных школ, методистам, студентам 
специального педагогического образования. 

Ключевые слова: инклюзия, инклюзивное образование, дети с ОВЗ, методика инклюзивного обучения, 
интеграция

Для цитирования: Габдуллина Г.Н. Развитие инклюзивного образования в школе // Наука и практика в 
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Development of inclusive education in the school
Abstract. The article deals with the development of inclusive education at school. The author notes the 
special relevance of this topic, since receiving quality education by children with disabilities is one of the main 
conditions for their successful socialization, ensuring full participation in society, various types of professional 
and social activities. The characteristics of children with disabilities who have their own individual personality 
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Введение
В последние годы инклюзивное образование 

стало глобальным приоритетом, направленным 
на предоставление равных образовательных воз-
можностей всем учащимся, независимо от их спо-
собностей и развития. Развитие среды инклюзив-
ного образования в школе является крайне акту-
альным по нескольким причинам:

•	 	инклюзивное образование способствует соз-
данию среды, где все дети, включая тех с 
особыми образовательными потребностями, 
имеют равные возможности для получения 
качественного образования. Это способствует 
формированию более равноправного образо-
вательного пространства;

•	 	инклюзивное образование способствует раз-
витию толерантности, уважения и понимания 
различий среди учащихся. Это помогает фор-
мировать более дружественную и поддержи-
вающую среду в школе;

•	 	инклюзивная среда способствует развитию 
индивидуальных подходов к обучению, что 
может улучшить качество образования для 
всех учащихся;

•	 	инклюзивное образование помогает детям 
развивать навыки сотрудничества, адаптации 
и взаимодействия с разнообразными людьми, 
что важно для успешной адаптации в реаль-
ном мире.

Концепция инклюзивного образования предпо-
лагает совместное обучение и воспитание детей 
с особыми образовательными возможностями и 
нормотипичными детьми. Однако отсутствие не-
обходимых условий препятствует успешной реа-
лизации этой идеи. Такие проблемы, как нехватка 
ресурсов, организационные проблемы, финансо-
вые ограничения, отношение общества и мента-
литет преподавательского состава, часто препят-
ствуют развитию инклюзии в целом.

Материалы и методы

Методологической основой инклюзивной педа-
гогики являются идеи взаимосвязи с коррекцион-
ной, реабилитационной и специальной педагоги-
ки, идеи философской антропологии о человеке 
как духовном существе, который развивается и 
самоопределяется. В исследовании применялась 
авторская методика инклюзивного обучения де-
тей с ограниченными возможностями здоровья в 
общеобразовательной школе. Непосредственно 
исследование осуществлялось на базе КГУ «Об-
щеобразовательная школа № 19 отдела образо-
вания города Костаная» Управления образования 
акимата Костанайской области. 

Обзор литературы 
Поиску решений организации инклюзивной сре-

ды (в том числе детей), в различных ее аспектах, 
посвящены многие исследования как в России, так 
и за рубежом. В настоящее время эксперты из раз-
личных научных сфер Х.Х. Малофеев, Н.И. Скок, 
Е.Р. Ярская-Смирнова, Т.А. Добровольская, Н.Б. 
Шабалина, В.П. Гудонис, Н.Д. Шматко проводят 
обширные исследования по различным аспектам, 
касающимся интеграция людей с ограниченными 
возможностями в социальную структуру. Особое 
внимание в исследованиях этих специалистов 
уделяется анализу образовательной инклюзии. 

Инклюзивное образование требует подходя-
щих материальных ресурсов для удовлетворения 
разнообразных потребностей людей с ограничен-
ными возможностями, включая в себя соответ-
ствующие учебные материалы, технологические 
инструменты и вспомогательные устройства, ко-
торые обеспечивают равное участие в образова-
тельной среде [1]. Без этих необходимых ресурсов 
невозможно реализовать весь потенциал инклю-
зивного образования.

Практика показывает, что в большинстве как 
российских, так и казахстанских школ отсутствуют 
учителя поддержки, ассистенты учителя, тьюто-
ры для ребенка с ОВЗ. За реализацию инклюзии 
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в классе в основном отвечает педагог, который 
должен постоянно повышать свою квалификацию, 
изучать инновационные стратегии и методики пре-
подавания, адаптирующие образовательный опыт 
к уникальным потребностям и возможностям уча-
щихся с особыми потребностями. 

По словам Е.С. Тушуевой, Б.Б. Горскина, Т.С. 
Овчинниковой концепция инклюзивного образо-
вания заключается в принятии и приспособлении 
детей путем адаптации системы образования к их 
конкретным потребностям. Эти дети, которых ча-
сто называют детьми с ограниченными возможно-
стями, страдают от физических или психических 
расстройств, препятствующих их общему разви-
тию [2]. Ухудшение состояния здоровья, с которым 
сталкиваются эти дети, создает проблемы при 
попытке разработать образовательные програм-
мы, которые могут быть реализованы вне обще-
образовательных учреждений. Чтобы обеспечить 
эффективные образовательные возможности, 
специальное образование использует различные 
стратегии и подходы, учитывающие уникальные 
потребности и способности этих детей. 

Большинство детей с ограниченными возмож-
ностями, как правило, проявляют ограниченную 
познавательную активность, отсутствие мотива-
ции к выполнению учебных заданий и сниженный 
уровень самостоятельности и продуктивности. В 
результате становится крайне важным исследо-
вать и внедрять активные формы, методы и техни-
ки обучения в качестве необходимых предпосылок 
для повышения эффективности современных кор-
рекционных и развивающих подходов. Отдавая 
приоритет активным формам и методам обучения, 
можно привить детям с ограниченными возможно-
стями чувство любопытства и вовлеченности. 

Для достижения целей инклюзивного образова-
ния решающее значение имеет создание среды, 
направленной на максимальное развитие способ-
ностей и потенциала детей с особыми образова-
тельными возможностями. Интеграция активных 
методов обучения и современных информаци-
онных технологий в образовательную систему 
позволяет создать подходящие условия в классе 
и за его пределами, даже для детей с ограничен-
ными возможностями. Эти инструменты могут по-
мочь преподавателям адаптировать свой подход 
к удовлетворению разнообразных потребностей 
учащихся, гарантируя, что никто не останется в 
стороне [3]. 

Основная цель школы состоит в том, чтобы со-
действовать обеспечению каждого выпускника не-
обходимыми знаниями, навыками и качествами, 
необходимыми для уверенного ведения независи-
мой жизни. Уделяя особое внимание всесторонне-
му образованию, которое развивает практические 
жизненные навыки, критическое мышление и спо-
собности к решению проблем, школа играет жиз-

ненно важную роль к подготовке ребенка с особы-
ми образовательными потребностями к реальной 
жизни, его активной социализации. Этого можно 
достичь путем создания и воспроизведения слож-
ных, но реалистичных условий для детей такой 
категории [4].

На образовательные потребности детей с ОВЗ 
прямое влияние оказывают их особенности в раз-
витии (познавательном, психическом, психофи-
зическом). Такие потребности формируют общую 
структуру и подходы к образовательному процес-
су. 

Важнейшей потребностью детей с ограничен-
ными возможностями является потребность в 
индивидуальном обучении. Поскольку у каждого 
ребенка с ОВЗ свой уникальный стиль обучения, 
темп и предпочтения. Поэтому важно адаптиро-
вать методы обучения и материалы в соответ-
ствии с конкретными потребностями и способно-
стями обучаемого. Такой индивидуальный подход 
гарантирует, что дети с ОВЗ получат необходимую 
поддержку и руководство для максимального рас-
крытия своего потенциала в обучении.

Детям с ограниченными возможностями часто 
требуются доступные и инклюзивные условия об-
учения. Эти условия должны проектироваться с 
тщательным учетом физической, сенсорной и ког-
нитивной доступности. Это означает обеспечение 
соответствующих пандусов, лифтов, вспомога-
тельных устройств и специальных помещений для 
размещения различных типов инвалидов. Кроме 
того, инклюзивная среда обучения подчеркивает 
важность разнообразия и способствует инклюзив-
ности, воспитывая чувство принадлежности и при-
нятия у детей с ограниченными возможностями.

Кроме того, дети с ограниченными возможно-
стями нуждаются в социальной интеграции и вза-
имодействии. Важно создавать для них возможно-
сти взаимодействовать со своими сверстниками и 
участвовать в общественной деятельности. Раз-
витие социальных навыков и налаживание пози-
тивных взаимоотношений не только повышает их 
общее благополучие, но и облегчает их интегра-
цию в общество. Образовательный процесс дол-
жен активно способствовать командной работе, 
сотрудничеству и коммуникации, чтобы способ-
ствовать инклюзивному социальному опыту.

Дети с ограниченными возможностями нужда-
ются в эмоциональной и психологической под-
держке. Проблемы, с которыми они сталкиваются 
ежедневно, часто могут привести к разочарова-
нию, низкой самооценке или чувству изоляции. 
Для удовлетворения этих потребностей педагоги и 
лица, осуществляющие уход, должны обеспечить 
заботливую и поддерживающую среду, в которой 
будут признание их достижений, поощрение и со-
действие эмоциональному самовыражению. 

Н.С. Кожанова, обобщая, выделяет следующие 
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особые потребности, которые распространены 
среди детей с ограниченными возможностями [5]. 

•	 	ранняя коррекционная и развивающая работа 
с детьми с ОВЗ; 

•	 	индивидуализация обучения детей с ОВЗ; 
•	 	необходимость применения специальных 

средств, методов и приемов обучения детей с 
ОВЗ; 

•	 	изменения в содержании образования (напри-
мер, введение специальных разделов, сокра-
щение объема содержания); 

•	 	обеспечение особой пространственно-вре-
менной организации образовательной среды 
для детей с ОВЗ; 

•	 	максимальное расширение образовательного 
пространства. 

Благодаря совместным усилиям педагогов, 
родителей и сообщества в целом, адаптируя под-
ходы к обучению, обеспечивая доступную среду 
обучения, способствуя социальной интеграции 
и предлагая эмоциональную поддержку инклю-
зивное образование продолжает развиваться и 
трансформировать образовательный ландшафт в 
направлении более справедливого и инклюзивно-
го будущего.

Результаты исследования и их обсуждение
Анализ литературы позволил разработать ме-

тодику инклюзивного обучения детей с ограничен-
ными возможностями здоровья в общеобразова-
тельной школе. 

Проверка методики проходила на базе КГУ 
«Общеобразовательная школа №19 отдела обра-
зования города Костаная» Управления образова-
ния акимата Костанайской области. В ходе опыт-
ной работы использовалась смешанная (комбини-
рованная) модель инклюзивного обучения. В нем 
1-2 учащихся с ОВЗ, но с более высоким уровнем 
психофизического и языкового развития допуска-
ются в класс, в котором обучаются обычные уча-
щиеся одной школы.

Здесь наряду со школьными учителями необ-
ходима помощь дефектолога и психолога. Учи-
тель-дефектолог проводит систематические за-
нятия с детьми с ограниченными возможностями 
(индивидуально или в малых группах), а также по-
могает вести работу с ребенком, который учится и 
воспитывается вместе со сверстниками, посещая 
занятия в общеобразовательных классах.

Наши исследования также показывают, что 
само по себе обучение в массовых школах не мо-
жет обеспечить всех направлений работы с ребен-
ком с ограниченными возможностями, особенно в 
случае применения специальных методик и техно-
логий инклюзивного обучения. Здесь, несомнен-
но, нужна помощь родителей. Поэтому родителям 
детей с ограниченными возможностями здоровья 
необходимо с рекомендациями педагогов и дефек-
толога уделять внимание развитию речи ребенка 
дома, пополнению и закреплению усвоенного на 

уроке учебного материала, организации различ-
ных развивающих его игр, интересных видов ра-
боты в свободное время ребенка.

На начальном этапе опытно-эксперименталь-
ной работы учителям школы, родителям и учите-
лю-дефектологу, участвующим в ней, были даны 
специально разработанные рекомендации. Эти 
рекомендации содержали сведения об основных 
направлениях работы, которую каждый из них 
выполняет в работе с детьми с ограниченными 
возможностями, их содержании, видах и методах 
работы, которые он использует, направлениях вза-
имодействия.

А именно:
а) учитель общеобразовательного класса:

•	 	психологическая готовность работать с ребен-
ком с ограниченными возможностями;

•	 	желание ребенка с ограниченными возмож-
ностями наладить отношения с родителями, 
оказать им помощь;

•	 	всестороннее изучение личности ребенка со 
специальными образовательными потребно-
стями;

•	 	адаптация ребенка с ограниченными возмож-
ностями к классу, новым условиям обучения, 
содействие его построению приятных отноше-
ний с обычными сверстниками и совместному 
участию во всех видах деятельности;

•	 	оказание помощи ребенку с ограниченными 
возможностями в желании общаться с окру-
жающими, овладении необходимыми ему 
приемами;

•	 	информирование родителей учащихся о том, 
что в классе обучается ребенок-инвалид;

•	 	планирование уроков и внеклассных ме-
роприятий в соответствии с требованиями 
инклюзивного обучения;

•	 	знание и эффективное использование техно-
логий и методик инклюзивного обучения де-
тей с ограниченными возможностями;

•	 	мониторинг хода инклюзивного обучения и са-
мостоятельный анализ его результатов.

б) родители:
•	 	организация ежедневной учебной работы ре-

бенка на дому;
•	 	постоянное развитие словарного общения ре-

бенка в бытовых условиях;
•	 	активное участие в организации школьной 

жизни ребенка с ограниченными возможно-
стями.

в) учитель-дефектолог:
•	 	консультирует родителей о том, нецелесоо-

бразно ли посещать школу ребенка с откло-
нениями в развитии или ребенок не готов к 
интегрированному обучению;

•	 	консультирует родителей поэтапно, так как хо-
рошо знает уровень общего и языкового раз-
вития детей с ограниченными возможностя-
ми, обучающихся в массовых школах;
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•	 	проводит самостоятельную или подгрупповую 
работу по развитию речи, обучению чтению 
и письму, развитию слуха с детьми с ограни-
ченными возможностями, обучающимися на 
основе методики инклюзивного обучения в 
коррекционных (коррекционных) кабинетах 
массовых школ.

Разработанная в ходе исследования методика 
инклюзивного обучения детей с ограниченными 
возможностями здоровья в общеобразовательной 
школе обеспечила:

1)	 интегрированное обучение (организация 
и проведение интегрированных занятий) детей с 
ограниченными возможностями здоровья с успеш-
но развивающимися учащимися в общеобразова-
тельных классах;

2)	 проведение занятий учителем-дефектоло-
гом в условиях «гибких классов»;

3)	 проведение самостоятельной или группо-
вой работы с детьми с ограниченными возможно-
стями в коррекционных кабинетах;

4)	 организация в системе внеклассных меро-
приятий видов взаимодействия и взаимодействия 
детей с ограниченными возможностями здоровья 
со сверстниками.

При обучении детей с ограниченными воз-
можностями вместе с обычными учащимися 
учитель-дефектолог, родители и учитель обще-
образовательной школы совместно разделяют 
ответственность за то, чтобы отстающий в разви-
тии ребенок вошел в коллектив сверстников, под-
ружился с ними. Такой ребенок по возможности 
должен участвовать в работе класса, ход урока не 
должен прерывать темп. Обучение детей с ОВЗ в 
«гибких» классах направлено на воспитание у де-
тей уверенности в своих силах, возможностях, по-
скольку успехи в обучении, влияют на формирова-
ние у него адекватной самооценки и уверенности 
в своих силах. 

Контроль учебных достижений детей с ОВЗ, 
обучающихся совместно с детьми успешного раз-
вития, переносится на занятия в «гибких» классах 
или индивидуальные коррекционные часы, кон-
трольные работы составляются в соответствии 
с уровнем развития детей с ОВЗ, оцениваются в 
соответствии с требованиями коррекционной об-
разовательной программы. В ходе исследования 
были выявлены следующие критерии контроля 
и оценки результатов инклюзивного обучения на 
основе анализа нормативной документации, науч-
ной, научно-методической литературы:

•	 	уровень освоения детьми с ОВЗ учебных про-
грамм, предусмотренных для нормотипичных 
детей;

•	 	уровень языкового развития и формирование 
коммуникативных навыков у детей с ОВЗ;

•	 	включение детей с ОВЗ в разные виды позна-
вательной деятельности.

Реализация методики инклюзивного обучения 
детей с ограниченными возможностями здоровья 
в общеобразовательной школе позволила достичь 
следующих результатов.

 Во-первых, заметно сократилось число уча-
щихся, которые не успевают и отстают к концу 
учебного года, уменьшилось число учащихся с 
ОВЗ, направляемых в специализированные учеб-
ные заведения (TPMPK); повысилось количество 
обучаемых детей с особенностями в развитии, в 
общеобразовательной школе, подтверждая орга-
низацию реальной инклюзии.

Во-вторых, отмечается, что содействие со-
вместной деятельности между нормально раз-
вивающимися детьми и детьми с ограниченными 
возможностями не только меняет взгляды учите-
лей на потенциал их инклюзивного образования 
в средних школах, но и позволяет им приобрести 
новые и ценные профессиональные навыки. И 
в-третьих, родительское сообщество принимает и 
рассматривает инклюзивное образование как по-
лезное применение как для нормально развива-
ющихся детей, так и для детей с ограниченными 
возможностями.

Заключение
Развитие инклюзивной среды в школе вклю-

чает в себя использование различных средств, 
методов и инструментов, которые поддерживают 
уровень включенности, равенства в образователь-
ной среде. Особое внимание, по мнения автора, 
должно уделяться занятиям по самостоятельной 
или групповой работе с детьми с ограниченными 
возможностями, на которых будут использоваться 
дифференцированные задания, элементы муль-
тисенсорного обучения, специальные образова-
тельные технологии для повышения мотивации 
учащихся. Успешность в целом инклюзивного 
образования будет зависеть от активности педа-
гогов, а также программно-методического обе-
спечения образовательного процесса и психоло-
го-педагогического сопровождения всех субъектов 
инклюзивной практики.
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Система делегирования полномочий и распределения ответственности в 
образовательной организации

Аннотация. В статье актуализируется процесс делегирования как явление, посредством которого административно-
управленческий персонал, в том числе  директора школ, делегируют часть своих полномочий  и ответственности. 
Назначая коллегам задачи для выполнения, таким образом  обеспечивается децентрализация полномочий или 
управленческих функций, разделение обязанностей, задач внутри школы и группирование обязанностей по 
отделам с руководителями групп для упрощения управления. Проблема заключается в том, что делегирование 
было и остается серьезной проблемой для многих администраторов школ. Для того, чтобы учебному заведению 
достичь высокого качества образования, школьный администратор должен быть в авангарде эффективного 
управления школой, использовать систему делегирования обязанностей, позволяющую сотрудникам привносить 
новые идеи, способствующие достижению хороших результатов. Цель исследования состояла в том, чтобы 
разработать модель системы делегирования полномочий и распределения ответственности в образовательной 
организации, включающий целевой, содержательно-процессуальный, результативно-процессуальный компоненты 
делегирования. Результаты этого исследования будут полезны различным заинтересованным сторонам в сфере 
образования, а именно школьной администрации, учителям, а также разработчикам и планировщикам учебных 
программ. Исследование позволит школам учитывать мнения всех заинтересованных сторон в управлении 
школой. Исследование также внесет вклад в накопление знаний о делегировании обязанностей в школах, а также 
об эффективном управлении образовательными учреждениями, где приоритет отдается результатам работы.

Ключевые слова: делегирование, принципы делегирования, модель процесса делегирования, 
внутриорганизационные структуры
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to perform certain tasks and responsibilities. By assigning them tasks to perform, there is decentralization 
of authority or management functions, division of responsibilities, tasks within the school and grouping of 
responsibilities into departments with team leaders to simplify management. The problem is that delegation 
has been and continues to be a major challenge for many school administrators. In order for an institution to 
achieve high quality education and good student achievement, the school administrator must be at the forefront 
of effective school management, utilize a system of delegation of duties that allows staff to bring in new ideas 
that can contribute to good results at the individual process level, and at the school level. The purpose of the 
study was to develop a model of delegation and responsibility allocation system in an educational organization 
that includes target, content-processual, outcome-processual components of delegation. The results of 
this study will be useful to various stakeholders in education, namely school administrators, teachers, and 
curriculum developers and planners. The study will enable schools to incorporate the views of all stakeholders 
in school management. The study will also contribute to the body of knowledge on delegation of responsibilities 
in schools as well as effective management of educational institutions where performance is prioritized.

Keywords: delegation, delegation principles, delegation process model, intra-organizational structures

For citation: Mikhailova V.E. The system of delegation of authority and distribution of responsibility in an 
educational organization. Science and Practice in Education: Electronic Scientific Journal. 2024;5(1):15-21. (In 
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Введение
Новые реформы в области образования, 

повышение финансово-экономической 
самостоятельности образовательных учреждений, 
создание государственно-общественных 
институтов участия в управлении системой 
образования в совокупности с изменениями запроса 
на образовательные услуги, неизбежно приводят к 
необходимости пересмотра и совершенствованию 
принципов управления системой образования на 
всех ее уровнях. Это указывает на необходимость 
обновления организационной структуры, способов 
координации ее звеньев, пересмотра и осмысления 
существующих управленческих практик. И 
хотя при этом основное внимание уделяется 
структурам и технологиям, в современной 
теории управления стабильное конкурентное 
преимущество остается за людьми, их умениями, 
ценностями, компетенциями [1]. Менеджеры 
должны учитывать происходящие сдвиги в 
управлении человеческими ресурсами: узкая 
специализация и ограниченная ответственность 
сотрудника за порученную работу уступает место 
широким профессиональным и должностным 
профилям; спланированная карьера сменяется 
информированным и гибким выбором траектории 
профессионального развития; ответственность 
менеджеров за развитие персонала переходит 
в ответственность самих работников за 
собственное развитие; контроль над проблемами, 
с которыми сталкиваются работники, заменяется 
на создание возможностей для всестороннего 
профессионального роста каждого сотрудника.

Концепция делегирования организационных 
полномочий и ответственности является 
частью изменений и является усиливающейся 
тенденцией в управлении, поскольку способствует 
созданию самоуправляемых команд, творческих 

групп, и следовательно – повышает качество 
процесса и результативность деятельности 
образовательных учреждений. В образовательном 
учреждении делегирование полномочий приводит 
к расширению субъектных функций педагога, 
переходу его из позиции исполнителя в позицию 
организатора собственной деятельности и 
деятельности других субъектов педагогического 
процесса [2]. Передача прав и полномочий является 
основным процессом, посредством которого 
руководитель может развивать коллегиальное 
сотрудничество, партнерские отношения между 
участниками педагогического процесса.

Анализ состояния проблемы в научной 
литературе и результаты практической 
деятельности учреждений образования 
показывает, что существуют противоречия между:

•	 	необходимостью развития системы 
делегирования полномочий и распределения 
ответственности как средства адаптации 
учреждений образования к современным 
динамичным условиям и преобладающим 
централизованным управлением данными 
учреждениями; 

•	 	наличием теоретических разработок решения 
проблемы эффективного делегирования 
полномочий и отсутствием технологического 
обеспечения этого процесса.

Кроме того, руководители учреждений 
образования не всегда рассматривают развитие 
механизмов делегирования полномочий как 
актуальную управленческую задачу тактического 
и стратегического характера. 

Данные противоречия позволили 
сформулировать проблему, которая состоит 
в необходимости разработки модели системы 
делегирования полномочий и распределения 
ответственности и внедрение ее в практику. 
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Идея исследования содержит в своей основе 
понимание того, что средствами делегирования 
обеспечивается участие педагогов в управлении 
учреждением образования. Это возможно только 
путем использования механизмов и технологий 
управления, которые формируют, мобилизуют и 
приводят в движение потенциал людей и групп 
для решения стоящих перед ними задач.

При этом определяющими путями к 
обеспечению эффективного делегирования будут: 

•	 	изменения управленческой деятельности 
администрации учреждения;

•	 	создание условий, благоприятствующих новой 
практике делегирования (коммуникация, 
четкий обмен информацией, принцип 
соответствия и положительные стимулы);

•	 	оформление и трансляция образцов новой 
практики.

Материалы и методы
Методы теоретического исследования: 

теоретический анализ педагогической, 
методической литературы по исследуемой 
проблеме; теоретическое моделирование; 
проектирование; методы систематизации, 
обобщения и классификации полученных научных 
данных.

Обзор литературы 
К настоящему времени в науке сложились 

необходимые предпосылки решения проблемы 
эффективного делегирования полномочий и 
распределения ответственности. Изучение 
социального управления и механизмов передачи 
полномочий являлось предметом исследования 
М. Вебера, Ф. Тейлора. Интересен подход Д. 
МакГрегора, который разработал концепцию 
Теории Х и Теории Y, касающуюся механизмов 
передачи полномочий и влияния стилей управления 
на мотивацию сотрудников [3]. Исследования 
управления образованием в переходный период 
развития российского общества позволяют 
рассматривать образовательную организацию 
как открытую систему, встроенную во внешний 
мир, жизнедеятельность которой представлена 
основополагающими процессами. Ключевая 
роль в поддержании этих процессов, а также 
в мобилизации ресурсов организации на 
осуществление этих процессов принадлежит 
управлению (Б.С. Гершунский, Ю.В. Громыко). 
Исследования в области социального управления, 
рассматривающие механизмы управления (Г.С. 
Арефьева, А.М. Омаров), принципы передачи 
полномочий (Г. Кунц, С.О. Доннелл, А. Мескон, 
Ф. Хедоури) позволяют обосновать процедуру 
делегирования полномочий в образовательном 
учреждении.

Помимо функциональной характеристики 
управления, отвечающей на вопрос, что и 
как делается в управлении, очень важными 

аспектами рассмотрения управления являются 
такие аспекты, как: взаимосвязь управления и 
системы отношений в организации; внешняя и 
внутренняя среда организации [4]. Внутренняя 
среда организации – это некая совокупность всех 
внутренних переменных, которые с помощью 
процесса управления модифицированы и 
приспособлены к потребностям организации. 
К основным переменным внутренней среды 
организации относятся структура, цели, задачи, 
технология, люди. 

Результаты исследования и их обсуждение
Результаты теоретического анализа, изучение 

опыта делегирования полномочий и разделения 
ответственности позволяют констатировать, 
что такой процесс может быть представлен 
в форме модели. Модель делегирования 
ответственности является основным ядром 
руководства и представляет собой совокупность 
взаимосвязанных компонентов: 

•	 целевого; 
•	 	содержательно-процессуального; 
•	 	оценочно–результативного.

Целевой компонент. Включение в структуру 
модели целевого компонента обусловлено тем, 
что цель является исходным основанием для 
прогнозирования и планирования деятельности, 
определяет организационные формы, способы, 
средства, воздействия исполнения принятых 
решений, служит нормой контроля (экспертизы) 
и оценки фактических результатов, позволяет 
регулировать и корректировать процесс, 
поведение и деятельность всех его участников. 
Целевой компонент представляет определенную 
объективно обусловленную, логическую, 
гармоничную и преемственную иерархию 
стратегических, тактических и специальных целей 
и функций, которые призвана реализовать данная 
модель. 

Цели делегирования полномочий: 
•	 	повышение эффективности использования 

ресурсов, содействие становлению более 
оперативных процессов, повышающих общую 
результативность работы учреждения; 

•	 	активизация сотрудников, увеличение их 
вовлеченности и заинтересованность в успехе 
общего дела. 

Поскольку результативность работы 
возрастает, если люди, имеющие к этой работе 
самое непосредственное отношение, обладают 
управленческими полномочиями и функциями, 
которые непосредственно им делегированы, 
ведущие организации частного сектора 
обеспечивают, чтобы внутренние процессы 
наделяли руководителей полномочиями и 
возможностями для маневра, которые им 
требуются для внесения вклада в достижение 
целей организации, в том числе:
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•	 	разгрузка вышестоящих руководителей, 
освобождение их от текучки, создание 
наилучших условий для решения 
стратегических задач;

•	 	повышение дееспособности, активизация 
заинтересованности и вовлеченности 
нижестоящих звеньев в управленческий 
процесс. 

Целевое назначение конкретизируется в 
системе задач, а также в определении принципов 
делегирования. 

Принципы делегирования: 
•	 Принцип делегирования на основе 

ожидаемых результатов. Поскольку смысл 
полномочий заключается в предоставлении 
сотруднику некоего инструмента для внесения 
соответствующего вклада в дело достижения 
целей учреждения, то полномочия должны 
быть достаточными для обеспечения 
возможности достижения ожидаемых 
результатов. 

•	 	Принцип функциональной дефиниции: 
чем яснее определены ожидаемые 
результаты, чем четче и полнее определены 
направления деятельности и делегированные 
организационные полномочия; чем яснее 
осознаны должностные и информационные 
взаимосвязи с другими подразделениями, 
тем больший вклад способны внести эти 
структурные подразделения в реализацию 
общих целей. 

•	 	Скалярный принцип, подразумевающий 
системное взаимодействие и коммуникацию 
высшего управляющего с каждым из 
подчиненных.

•	 	Принцип уровня полномочий. Принцип 
уровня полномочий означает, что: сохранение 
эффективности делегирования требует, 
чтобы решения в пределах полномочий 
отдельных сотрудников принимались ими, 
а не переадресовывались вновь на высшие 
организационные уровни. 

•	 	Принцип единоначалия. Одним из основных 
принципов управления является принцип 
единоначалия, который формулируется 
следующим образом: чем полнее взаимосвязь 
подчинения подчиненного с руководителем, 
тем меньше вероятность получения им 
противоречивых указаний и тем выше чувство 
персональной ответственности за результаты 
работы. 

•	 	Принцип безусловной ответственности. 
Поскольку ответственность, будучи взятым 
на себя обязательством, не может быть 
делегирована, то ни один руководитель не 
может за счет делегирования освободиться 
от ответственности за деятельность 
подчиненных, так как именно он делегирует 

полномочия и распределяет обязанности. 
•	 	Принцип соответствия полномочий и 

ответственности. Поскольку  полномочия 
есть право выполнять порученную работу, 
а ответственность – это обязательство 
выполнить ее, то отсюда логически вытекает, 
что полномочия должны соответствовать 
ответственности. Вместе с тем не следует 
наделять подчиненных и большими, чем того 
требуют их обязанности, полномочиями.

Содержательно-процессуальный компонент. 
Данный компонент отражает содержание и 
действия, связанные с передачей полномочий. 

Содержание деятельности принимающего 
полномочия:

•	 	решать частичные, специальные проблемы, в 
которых исполнители разбираются заведомо 
лучше руководителя;

•	 	осуществлять подготовительную работу 
(обобщение материала, формулировка 
первичных выводов, написание различных 
проектов), позволяющую продемонстрировать 
свои способности;

•	 	осуществлять реализацию проекта;
•	 	присутствовать на мероприятиях 

информационного характера, выступать с 
сообщениями, делиться опытом.

Причем черновая и малоинтересная работа 
чередуется с увлекательной, побуждающей 
работников совершенствовать свои знания, 
навыки. Игнорирование этого подрывает саму 
идею делегирования.

В то же время, ни при каких обстоятельствах 
не делегируется решение проблем, связанных 
с выработкой политики и стратегии; особо 
важных и срочных; предполагающих действия в 
условиях критических ситуаций или повышенного 
риска; общее руководство; рассмотрение 
конфиденциальных вопросов; поощрение и 
наказание сотрудников.

Механизмы передачи полномочий включают в 
себя: 

•	 	Мотивационную основу действий: карьерные 
перспективы, заработная плата, премии, 
бонусы, нематериальное стимулирование; 

•	 	Документальное закрепление делегирования 
полномочий. Многие организации предприняли 
усилия по обновлению и упрощению своих 
правил и положений о персонале, а также 
правил о делегировании (положения, 
должностные инструкции, кодекс, устав). 
Некоторые обобщают в едином документе 
полномочия, делегируемые сотрудникам, 
определенным типам подразделений: 
«Циркуляр о функциях и взаимоотношениях», 
«Руководящие принципы в отношении типовой 
структуры, определений организационных 
единиц, распределения и разделения функций, 
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функциональных заявлений, рабочей нагрузки 
и делегирования полномочий», «Перечень 
делегированных полномочий, касающихся 
правил персонала и людских ресурсов», 
«Таблица полномочий и обязанностей». Такие 
документы должны, в случае необходимости, 
дополняться отдельными распоряжениями 
о делегировании полномочий, в которых 
описываются конкретные функции и 
соответствующие полномочия, делегируемые 
руководителями. Эквивалентным документом 
является служебное распоряжение. Все 
документы о делегировании полномочий 
должны систематически распространяться, а 
также периодически пересматриваться в целях 

обеспечения их четкости и согласованности.
•	 	Формирование информационной базы. 

Особый ресурс – информационный. Лица, 
наделенные новыми полномочиями, должны 
иметь возможность и быть способными 
пользоваться информационными ресурсами, 
достаточными для принятия компетентных 
решений. 

Критериально-оценочный компонент 
позволяет оценить эффективность реализации 
модели. Данный блок включает инструменты 
мониторинга результатов и обратной связи, а 
также информационной открытости процесса. 

Таким образом, структура разработанной нами 
модели представлена на рисунке 1 следующими 

Рис. 1. Модель процесса делегирования
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блоками:
•	 	целевой;
•	 	содержательно-процессуальный;
•	 	критериально-оценочный.

На наш взгляд, данная модель отражает 
основные свойства процесса делегирования. 
Она также допускает постепенные изменения 
и усовершенствования в том смысле, что ее 
компоненты, не изменяя своих функций и 
названия, могут в процессе пользования моделью 
становиться все более сложными. Модель 
целостна, так как все указанные компоненты 
взаимосвязаны между собой, несут определенную 
смысловую нагрузку и работают на конечный 
результат.

Внутриорганизационными структурами при 
передаче полномочий являются гибкие или 
адаптивные структуры, которые могут легко 
видоизменяться и приспосабливаться к новым 
целям и задачам. Выделяются несколько 
разновидностей таких структур: временные – 
проектные, программно-целевые; постоянные – 
матричные, фрагментарные, адхократические.

Эффективность реализации процесса 
делегирования полномочий обеспечивается 
совокупностью организационно-педагогических 
условий: 

•	 целенаправленно формируемой 
мотивационно-рефлексивной средой, 
основанной на партнерских отношениях 
педагогического коллектива, активизирующей 
межсубъектные диалоговые отношения 
участников педагогической деятельности (за 
счет коллегиальности, открытого обсуждения, 
доверия); 

•	 	развитием высокого уровня готовности 
педагогов принимать полномочия и 
нести ответственность за их результаты 
(приобретение ими необходимых 
компетенций). Компетенции, необходимые 

для осуществления новых функций, 
приобретаются как в подготовительный 
период, так и в ходе реализации проекта. 
Ведущим методом является тренинг, коучинг, 
коучинг-наставничество; 

•	 	запуском механизмов: система мотивации 
педагогов (карьерные перспективы, 
заработная плата, премии, бонусы, 
нематериальное стимулирование), 
документальное закрепление делегирования 
полномочий, создание новых мобильных 
структур, использование методов и методик 
формирования команд.

Заключение
Теоретическое изучение того, как 

директора школ общаются при делегировании 
обязанностей, оказывает существенное влияние 
на то, насколько хорошо будут выполняться 
делегированные обязанности, и, в конечном 
итоге, влияет на достижение образовательных 
целей и задач. Поэтому администраторам 
следует использовать такие дополнительные 
каналы связи, как собрания персонала, брифинги 
персонала, использование служебных записок, 
досок объявлений и телефонных звонков для 
передачи важной информации о делегированных 
обязанностях. Это позволит сотрудникам быть 
хорошо информированным о том, что делать и 
как это делать. Не менее важен процесс оценки 
делегирования полномочий в школе. Для этого 
могут применяться сравнительный анализ – 
сравнение текущих результатов и показателей 
с предыдущими данными, до внедрения 
делегирования полномочий, а также проведение 
оценки обратной связи от родителей, учащихся и 
других заинтересованных сторон.
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