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1. Условия возникновения и становления опыта

                Современное общество диктует дошкольному образованию необходимость реформирования, перехода в новое качество, поскольку в основе всех тенденций, характеризующих нынешнее дошкольное образование, лежат преобразования, происходящие в социально-экономической жизни нашей страны. Нынешние тенденции развития образования открывают новые аспекты в деятельности ДОУ: уникальность каждого образовательного учреждения, гибкость программ, постановка целей и выбор способов их достижения, согласованная работа подразделений, постоянный инновационный процесс, затрагивающий все дошкольное учреждение на основе анализа характера и результатов деятельности. Повышение качества неразрывно связано с формированием общей культуры учреждения, культуры педагогической деятельности, культуры общения всех участников образовательного процесса. 
              Тема корпоративной культуры стала популярной в последнее время благодаря интеграции идей практического бизнес-менеджмента в другие сферы деятельности человека, и, в частности, в образование. 
               На протяжении 10 лет руководство и коллектив МДОУ д/с №110 г.Владимира углубленно разрабатывали тему общения участников воспитательно-образовательного процесса. В последние годы наше внимание привлекли разработки по практическому менеджменту, в частности, по формированию корпоративной и (или) организационной культуры коллективов. 
             Согласно опросу, проведенному среди руководителей ДОУ г.Владимира, 50% из них активно осваивают методы и приемы современного менеджмента, около 20% считают, что не занимаются разработкой  корпоративной культуры своего учреждения, а более 30% хотели бы пополнить свои знания в этой области. Таким образом, данная тема является актуальной для многих современных руководителей.
             Обобщая многолетний опыт работы в этом направлении, мы пришли к выводу, что целенаправленное формирование корпоративной культуры ДОУ является одним из важнейших условий для творческой самореализации педагогов, детей и родителей, а так же для развития всей системы ДОУ в целом.  
11. Актуальность и перспективность опыта

            Согласно закону развития систем, для обеспечения жизнеспособности системы необходимы качественные изменения ее отдельных элементов,  приводящие к переходу самой системы в новое качество.
            Происходящие в дошкольном образовании изменения обострили противоречия:

- между стремлением к гуманизации педпроцесса и традициями авторитарной школы;

- между новыми целями и прежними методами и формами работы;

- между убежденностью в эффективности гуманистических идей и способами их реализации на практике;

- между желанием работать по-новому и неподготовленностью педагогов к работе в новых условиях.

              Возникли вопросы: Как мотивировать людей к необходимости изменений в себе и своей деятельности? Как обеспечить психологически благополучный микроклимат в коллективе ДОУ? Как избежать напряжения и конфликтов? 
             Несколько факторов из ниже приведенных свидетельствовали о наличии в коллективе ДОУ скрытых конфликтов:

- непонимание целей ДОУ самими сотрудниками и несогласованность в их достижении; 

- неверие в возможность достижения общих целей;

- преобладание большинства личных целей сотрудников над общими целями учреждения;

- непонимание сотрудниками того, что на данный момент происходит в учреждении;

- недораспределение функций – у одних возникает ощущение, что они делают больше, чем другие;

- недостаточное внимание со стороны руководства к оценке деятельности подчиненных;

- недостатки в системе делегирования; 
- несогласованность работы подразделений;

- низкий уровень удовлетворенности педкадров своим профессиональным существованием.

              Все вышеперечисленное  влияло на качество оказываемых ДОУ услуг, тормозило развитие системы ДОУ. Поэтому администрация и коллектив обратились к теме общения как универсального механизма формирования команды  ДОУ, и  с 1995 года по настоящее время  преемственность данной темы прослеживается в годовых задачах ДОУ. Общение рассматривается нами в 3 аспектах: «ребенок-ребенок», «ребенок-взрослый», «взрослый-взрослый», а детский сад в целом – как среда общения и открытая система.

           Актуальность данной темы обусловлена тем, что общение в широком смысле, как часть корпоративной культуры,  является «сквозной» способностью, необходимой человеку на любом этапе развития. Кроме того, "корпоративная культура - самый консервативный элемент организационной жизни, который наиболее активно сопротивляется любым нововведениям" (Е.Н.Емельянов, С.Е.Поварницына), соответственно, эффективность целенаправленного воздействия и появившиеся качественные изменения возможно отследить только  по истечении определенного периода времени. В то же время «... влияние организационной культуры на "поведение" и развитие организации очень существенно" (А.Кузьмин). 

111. Ведущая педагогическая идея
               На основе изучения  современных достижений науки и практики в области корпоративной культуры показана возможность  адаптации разработок  бизнес-менеджмента в систему дошкольного образования, в частности, на примере  отдельного ДОУ. Целенаправленное формирование и коррекция  отдельных системных компонентов корпоративной культуры ведет к повышению мотивации и профессионализма сотрудников, улучшению качества воспитательно-образовательных услуг и активизации инновационных процессов, а так же способствует развитию отношений с семьями и социумом по созданию развивающего  пространства.
               Организационная культура оказывает значительное влияние на формирование качества образования, поскольку регулирует  поведение коллектива,  включает систему ценностей, норм, правил, традиций. Важный ориентир в этой связи – формирование организационной культуры с определенных позиций, именно: 

1) с позиции отношения к ребенку как уникально развивающейся личности, т.е. необходимости учета его возрастных и индивидуальных особенностей и возможностей;

сохранения самоценности дошкольного детства как важного периода становления фундаментальных основ дальнейшего развития ребенка; взгляд на педагога как на носителя качественного дошкольного образования, которого уважают, которому доверяют, создают условия для проявления инициативы и самостоятельности;

2) с позиции ориентированности на качество дошкольного образования.  Речь идет о целенаправленной работе коллектива, о тиражировании лучшего педагогического опыта; о наличии системы стимулирования, вознаграждения и оценки деятельности педагога за качество образования дошкольников.

             Идеальный конечный результат – это создание сильной корпоративной культуры, характеризующейся следующими признаками: 
· четкое видение направления движения системы ДОУ; 
· руководство активно привержено новым ценностям и осознает необходимость перемен; 
· руководители всеми своими поступками и поведением символизируют происходящие в корпоративной культуре перемены; 
· культурные перемены поддерживаются всеми существующими подсистемами в организации; 
· создана команда единомышленников, составляющая большинство педагогического коллектива; 
· происходящие перемены способствуют повышению качества воспитательно-образовательных услуг и усилению роли ДОУ в социуме.
1У. Теоретическая база опыта

              Условно можно разделить теоретические источники на 3 подгруппы по адресной направленности. Во-первых,  это социологические и психологические исследования, посвященные вопросам  формирования трудовых коллективов в работах отечественных психологов и социологов конца прошлого века: А.Маркуши, Г.Воробьева, Н.Гришина, М.Станкина.  Многие методики изучения мотивации трудового поведения, формирования «коллективизма» не утратили актуальность и в настоящее время, а зачастую и переживают «второе рождение». 

               Во-вторых, теоретические и практические материалы  современных разработчиков отечественного менеджмента и маркетинга в образовательных учреждениях нового типа: Г.Скок, М.Аралова, Л.Фалюшина, Т.Андреева, М.Субботина, И.Соколова.
               И, в-третьих, многочисленные  популярные издания, материалы тренинговых курсов по тим-билдингу и статьи зарубежных специалистов бизнес-менеджмента с практическими советами и рекомендациями по формированию отдельных элементов имиджа организации и корпоративной культуры  в целом (М.Рамундо, Б.Трейси и др.)

При планировании этапов работы авторы руководствовались  законами развития коллективов и законом S-образного развития систем (ТРИЗ) (по материалам курсов Страунинг А.М. и Никашина А.И.), а так же   учением  В.С.Мерлина   о 5-ти ступенчатой структуре любого вида деятельности.                

                Корпоративная культура имеет несколько уровней, или глубинных слоев, которые схематично можно представить в виде «Модели разрезанной луковицы»:


                 На первом – внешнем уровне (слое) – артефакты: это внешний вид сотрудников, особенности поведения, стиль оформления помещений ДОУ.  Сюда же относятся и «герои организации», т.е. образцы  для подражания остальных членов коллектива. (Приложение №1).
                 2-й слой -  более глубинный. Сюда относятся лозунги, девизы, провозглашаемые организацией, принятые слова, предметы. Уровень провозглашаемых ценностей и устойчивые образцы поведения: обычаи, традиции, методы руководства и принятия решения. Причем ценности провозглашает руководитель, а коллектив может их принять или не принять.

                3-й слой – базовые ценности – определяющие и трудно распознаваемые.  Это неписанные правила – что хорошо, что плохо, что этично, а что нет. Какие ценности в коллективе первичны – материальные или духовные.

                  Главное в корпоративной культуре - это устойчивое воспроизведение моделей деятельности внутри организации, а практическое предназначение - доносить правильные модели деятельности до сотрудников в доступной для их понимания форме, для того, чтобы упорядочивать их поведение на пути достижения целей организации. 

                  Корпоративная (организационная) культура предполагает наличие в организации общих ценностей, убеждений, норм, ожиданий. Именно они связывают людей и организацию в единую систему. Корпоративная культура дает людям возможность отождествлять себя с организацией, воспитывает чувство приверженности, ответственности за все происходящее, осознание важности коммуникаций, создает основу для стабильности, контроля и единого направления. 
 (Приложение №2 «Системные компоненты корпоративной культуры»).
У. Новизна опыта

           Нами изучены и проанализированы современные достижения науки и практики в области корпоративной культуры; предложено использование адаптированных разработок бизнес-менеджмента в систему управленческой деятельности и работы с кадрами. Осмыслен и обобщен многолетний опыт по формированию корпоративной культуры, накопленный коллективом ДОУ. 
           Разработан, реализован  и обобщен долгосрочный общесадовый  проект по формированию корпоративной культуры  МДОУ д/с №110 (Приложение №3), целью которого явилось формирование корпоративного имиджа ДОУ, совершенствование коммуникативного компонента системы ДОУ, обеспечение благоприятного микроклимата учреждения в процессе  реализации задач дошкольного воспитания и обучения. Проект включает  мероприятия по мотивации, стимулированию, развитию навыков коммуникации и творчества  у всех участников образовательного процесса: воспитанников, сотрудников, родителей и сотрудничающих организаций социума. Разработаны критерии достижения результата и практический методический, диагностический и наглядно-иллюстративный  материал из опыта ДОУ.
                Таким образом, систематизирована управленческая, организационно-методическая,  педагогическая и просветительская деятельность администрации и сотрудников ДОУ по формированию корпоративной культуры учреждения.

У1. Технология опыта

              В соответствии с поставленной целью мы разработали систему мероприятий по созданию условий и целенаправленному  воздействию на внутреннюю культуру ДОУ, приводящую к желаемым изменениям. 
              Используя 5-ти ступенчатую структуру деятельности (В.С.Мерлин) как алгоритм планирования и внедрения преобразований, мы рассматриваем следующие компоненты деятельности:





Рассмотрим обозначенные компоненты более подробно.


1. Цель.
            Целенаправленное формирование и коррекция  отдельных системных компонентов корпоративной культуры, которое  ведет к повышению мотивации и профессионализма сотрудников, улучшению качества воспитательно-образовательных услуг и активизации инновационных процессов, а так же способствует развитию отношений с семьями и социумом по созданию развивающего  пространства.

2. Ресурсное обеспечение, объекты воздействия
и субъекты взаимодействия.
           Системными ресурсами являются все участники воспитательно-образовательного процесса: дети, сотрудники ДОУ, семьи, представители заинтересованных организаций (социум). Причем только при условии изменения их объектной позиции на субьектную возможно качественное изменение характеристик корпоративной культуры. Технология предполагает позитивные изменения каждого из компонентов корпоративной культуры (ценностно-нормативного, организационной структуры, структуры коммуникаций, структуры социально-психологических отношений, мифологической структуры и структуры внешней идентификации).
                   Позитивная корпоративная культура фиксирует ценность профессионально-трудовой деятельности как способа реализации ценности саморазвития и субъектности, а также ценность организации как условия реализации такого рода способа. 
Негативная - отражает ситуацию, когда деятельность  в конкретном учреждении в различной степени выгодна, однако, не ценна для сотрудника с точки зрения его саморазвития и самореализации. 

                   Позитивная культура характеризуется следующими признаками: 
	Признак
	Чем характеризуется
	Примеры практической реализации в ДОУ

	Субъектное отношение сотрудников к деятельности
	Восприятие сотрудником себя как субъекта, чья профессионально-трудовая деятельность влияет на общую результативность деятельности предприятия и определяет стратегию его развития.
	 Создана  система анализа собственной педагогической деятельности  и составление отчетов педработников по итогам года, включающим и размышления о личном вкладе в решение годовых задач ДОУ. Большое внимание уделяется привлечению младшего обслуживающего персонала к решению общих задач.

	Личная ответственность за общий результат
	Осознанным принятием личной ответственности за общий продукт совместной деятельности организации. Это в совокупности, порождает добросовестное отношение к своим производственным обязанностям как норму поведения работника, регулируемую общественным мнением, негативно настроенным к проявлениям фиктивно-трудовой активности.
	Ежегодное открытое обсуждение коллективом ДОУ уровня развития и подготовки к обучению в школе  выпускников, выявляются слабые места и достижения в системе ДОУ в вопросах преемственности.



	Ориентация на творческий поиск
	Ориентацией сотрудника на поиск, разработку, выбор и воплощение наиболее оптимальных способов осуществления своей деятельности. Реализация такого рода ориентации формирует у работников ощущение своей ответственности за качество продукта собственной деятельности и порождает заинтересованность в его повышении. Профессионально-трудовая деятельность приобретает творческий характер, даже если объективно она таковым и не обладает, что создает общую атмосферу увлеченности своим трудом.
	Традиционно в ДОУ приветствуется инициатива; каждый педагог и сотрудник имеет право на педагогический поиск; одной из определяющих  ценностей работника является его желание и способность к  обновлению («хочу и могу»). Ежегодно работают творческие группы педагогов по актуальным направлениям воспитательно-образовательной работы. Каждый педагог имеет право на выбор темы углубленной разработки и самообразования. А права порождают  обязанности и ответственность в отношении качества деятельности.



	Личностный рост кадров
	Позитивной оценкой влияния профессионально-трудовой деятельности на личностное развитие. 


	Повышение образовательного ценза сотрудников через заочное обучение, тематические и авторские курсы. Формирование мотивации достижения  у сотрудников. Расширение поля интересов через сотрудничество с организациями культуры, искусства.

	Взаимоадекватность личных и коллективных критериев собственной ценности.
	Успешность сотрудника в результате становится основанием и для самоуважения и для уважения со стороны коллег. Повышается эффективность делового взаимодействия, что является объективным условием установления доброжелательных межличностных отношений в коллективе. 


	В ДОУ разработан собственный «Кодекс деловой этики», декларирующий основные ценностные ориентиры сотрудников и коллектива в целом.


              Большое внимание уделяется администрацией и психологической службой изучению  мотивации сотрудников ДОУ к трудовой деятельности, формированию мотивации, а так же  профилактике демотивации. «Особенностью внутренней мотивации является то, что организация практически не способна повлиять на нее в положительную для себя сторону, но зато в отрицательную сторону – способна»
. Способы минимизации этого влияния,  меры по предотвращению  или смягчению возможных факторов демотивации описаны в Приложении №4. 

            Наряду с профилактикой демотивации, параллельной задачей руководства ДОУ является дифференцированный подход к мотивации членов коллектива.

         В ДОУ используются 3 способа поддержать мотивацию хороших работников и сохранить их оптимистический настрой  по отношению к работе:
- дать  трудную задачу;

- признать  заслуги (поручить презентацию опыта на конференции, поручить новые исследования, работу в творческой группе, общественные дела; специальные проекты и др.);

- вознаградить.


            Как показала практика,  для большей творческой отдачи  лучше создать несколько маленьких групп, чем одну большую. Следуя этому правилу, ежегодно в ДОУ создаются творческие группы по отдельным актуальным темам и проблемам с учетом интересов и уровня педагогических кадров. Кроме этого, хорошие работники являются официальными (или неофициальными) наставниками менее опытных сотрудников.
           Особого внимания требует мотивация  трудных сотрудников. 

Стратегия работы с этим контингентом работников следующая: установить цели и временные рамки. Руководитель  четко проговаривает, что ожидает от работника и приводит примеры поведения, которое  хотел бы видеть. Фиксирует требования на листе бумаги и устанавливает контроль за выполнением.  Никто другой не  участвует в договоре с трудным работником. 
           В ДОУ используются  различные положительные стимулы, рекомендуемые как зарубежными, так и отечественными разработчиками менеджмента  - это:

- грамоты, благодарственные письма, вымпелы;

- статьи в газете;

- публичное одобрение человека и его достижений;

- коллективные награды;

- переходящие призы, знаки, не имеющие материальной ценности, но за которыми стоит всеобщее признание, что делает их очень ценными для работников;

- участие в специальных проектах, творческих группах;

-денежные выплаты.
                        Мы предлагаем  использовать  3 способа предложения стимулов:

«1) Способ фиксированного отношения «Утром – деньги, вечером – стулья».

Например, за каждые 30 дней работы группы с наилучшими  результатами по детской заболеваемости группа получает поощрение в форме условного знака (вымпела). Или вознаграждение младших воспитателей, чья группа оказалась лучшей по результатам санитарного рейда. Способ хорош тем, что постоянно напоминает  о важных достижениях, особенно если промежуток времени достаточно короткий.

2)  Фиксированный интервал, или «Вы будете получать это каждый вторник» или по окончании определенного периода времени. Так, по окончании смотров-конкурсов среди групп победитель получает приз. За ведение кружковой работы с детьми устанавливается стимулирующая надбавка пропорционально количеству занятий. Программы «Лучший воспитатель месяца», «Звезда недели» хороши для усиления духа соперничества. 
3) Непостоянный график, или «Когда-нибудь Вы получите это». Например, система начисления очков. Эти стимулы наиболее сильные из существующих. Нельзя заранее предугадать, когда появится особое достижение или решение особо трудной проблемы. Одно время в системе распределения премиальных комиссией ДОУ подсчитывались баллы, заработанные каждым сотрудником за работу, не входящую в должностные обязанности. Каждый балл имел номинальную «стоимость», таким образом, всегда можно было четко объяснить работнику, за что конкретно он получил вознаграждение. Были апробированы 2 варианта начисления баллов: в одном случае - руководителями структурных подразделений и заведующей, а во втором  – самооценкой сотрудников (к моменту заседания комиссии по распределению премий каждый сотрудник подавал список своих «заслуг» за определенный период времени). В обоих способах есть свои плюсы и минусы, но  награды и стимулы, которые так же случайны и непредсказуемы, как и достижения, более всего усиливают желание людей работать и проявлять личную инициативу и творчество. Вручение грамот (Управления образования, Департамента образования, Союза женщин г.Владимира, ВГПУ за работу со студентами) так же относится к данному виду стимулов.
            Итак, основными компонентами системы стимулов является:

- разработка системы вознаграждений;

- точное описание, какое поведение будет поощряться;

- организация своеобразной доски показателей, которая определит, действительно ли рекомендуемый претендент заслужил поощрение;

- определение церемонии награждения.
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              Качественные изменения в структуре мотивации сотрудников и в их отношении к трудовым обязанностям неизбежно влекут за собой положительные изменения в реализации воспитательно-образовательной работы с детьми. В рамках формирования целостной патриотичной команды детско-взрослого коллектива ДОУ проводится следующая работа с воспитанниками: 

- расширение и обогащение представлений детей об окружающем мире;

- формирование общечеловеческих, «универсальных» качеств ребенка, необходимых на любом жизненном этапе (эмпатия, коммуникативность, социабельность, инициатива, креативность и т.д.);

- воспитание чувства сопричастности и любви  к сообществу «детский сад»;

- побуждение к творческому преобразованию действительности.

 Основными принципами являются заинтересованность детей и деятельностный подход. 
            Рассматривая детский сад как открытую систему, авторы включают в поле взаимодействия и семьи воспитанников, и все заинтересованные организации социума. Формирование корпоративной культуры ДОУ подразумевает целенаправленные мероприятия по совершенствованию этого взаимодействия для решения следующих задач:

1) - повышение педагогической культуры семей; обучение способам общения с ребенком;

2) - вовлечение родителей в создание единого воспитательно-образовательного пространства «семья – детский сад»;

3) - активизация и повышение ответственности родителей за воспитание детей;

4) - выявление и развитие личного творческого потенциала взрослых в процессе общения с детьми и выполнения творческих заданий;

5) - изучение социального запроса на создание условий и образовательные услуги ДОУ; мнения о работе ДОУ;
6) - сохранение и расширение связей ДОУ с заинтересованными организациями;

7) - реализация принципа «Детский сад – открытая система»;

8) - создание единой воспитательно-образовательной среды;

9) - популяризация деятельности ДОУ;

10) - привлечение внебюджетных средств для создания условий пребывания детей в ДОУ и работы персонала.
           Разработанные коллективом ДОУ конкретные мероприятия  направлены на формирование имиджевого компонента ДОУ, педагогическое просвещение, творческое взаимодействие и укрепление положительных традиций взаимного общения. В Приложении №5  представлен план мероприятий с родителями по формированию репрезентативного имиджа ДОУ.  
            На протяжении последних 5 лет сложились и развиваются традиционные контакты с  начальным звеном средней школы №39 г.Владимира, кафедрой коррекционной педагогики ВГПУ, с КТОС №8 Ленинского района города, с детским оздоровительно-образовательным центром, детским музейным центром и экскурсионным бюро, театральными коллективами, библиотекой. 2 года назад родилась новая традиция сотрудничества с областным театром кукол. Сотрудничество поставлено на договорную основу, имеются совместные планы работы. В «Программе развития ДОУ до 2010г.» заложена перспектива создания на базе детского сада образовательно-культурно-досугового центра для детей, их родителей и семей микрорайона, дети которых  не посещают детский сад.

3. Инструментарий 
	Основные положения менеджмента
	Применение в ДОУ

при разработке технологии управления качеством

воспитательно – образовательного процесса



	Качество – это комплексное понятие, характеризующее эффективность всех сторон деятельности: разработку стратегии, организацию производства, маркетинг и т. д.

Важнейшей составляющей всей системы качества является качество продукции.

Качество необходимо рассматривать не с позиции отдельного экземпляра, а с позиции стандарта качества всех производимых в массовом производстве изделий
	Эти положения являются актуальными для организации деятельности по управлению качеством в ДОУ, т.к. 

- подчеркивают , что качество должно определяться не какими –то абстрактными положениями на усмотрение руководителя, а, прежде всего, реальным качеством выполнения учреждением основных функциональных задач (сохранение здоровья детей, воспитание и т.д.)

- ориентируют на то, чтобы оценка качества воспитательно – образовательного процесса не ограничивалась фиксацией лишь хорошо обученных, способных детей, но была нацелена на анализ достижений каждого ребенка и вклада каждой составляющей педагогического процесса в дело его развития.

	Формирование качества продукции начинается на стадии его проектирования.

Современное управление качеством исходит из положения, что деятельность по управлению качеством не может быть эффективной после того, как продукция произведена; эта деятельность должна осуществляться в ходе производства продукции
	Эти положения имеют большое значение для выработки эффективной технологии управления качеством образовательного процесса в ДОУ, т.к. вопреки преобладающей сегодня методологии  и технологии управления по результату утверждают технологию управления по процессу.

	В условиях командно – административной экономики качество трактуется с позиции производителя. В рыночной экономике качество рассматривается с позиции потребителя.
	Прежде работа руководства ДОУ была нацелена на достижение целей, поставленных им самим. Не случайно, что и применения маркетинга в детских садах не наблюдалось: никто всерьез не занимался изучением запросов родителей при выборе содержания образования (программ обучения) и методов обучения и воспитания детей.

	В практике менеджмента широко применяется квалиметрия – наука о способах измерения и количественной оценки качества продукции и услуг.

Квалиметрия исходит из того, что качество зависит от большого числа свойств рассматриваемого продукта.

 Суть измерения состоит в том, что для каждого вида продукции учитываются свои специфические уровни качества, зафиксированные в стандартах и  в действующих технических условиях.

Качество характеризуется определенными параметрами. При определении качества по каждому  параметру:

· выбирается эталон качества

· достигнутое качество сопоставляется с эталоном

Качество, как правило, определяется по нескольким направлениям, затем определяется интегрированное качество.
	Можно до бесконечности раскладывать образовательный процесс и его результаты на составные части, определяя их соответствие эталону, однако необходимо помнить, что из – за большого количества детей этих параметров будет слишком много и учесть все их будет невозможно.

Применение же метода квалиметрии на уровне деятельности воспитателя, его превращение в орудие определение качества предоставляемой образовательной услуги родителям и детям возможно.

Измерения качества помогут оперативно получать информацию о сбоях в образовательном процессе и своевременно устранять их.

	В теории и практике управления качеством выделяются две проблемы: качество продукции и менеджмент качества
	Это положение напоминает о том, что:

· во – первых, детский сад – это единая система, ее функции совершенно определенны, а деятельность всех без исключения сотрудников должна быть направлена на качественное осуществление функциональных задач детского сада;

· во – вторых, деятельность сотрудников на каждом уровне управления имеет свои особенности: для воспитателя – это обеспечение эффективного воспитания и обучения детей, для руководителя – обеспечение управления качеством педагогического процесса.

Выстраивая эффективную систему управления качеством образовательного процесса, необходимо предусмотреть и учесть специфику каждого уровня.

Для обеспечения качества необходим анализ, который бы не ограничивался констатацией брака, а выявлял и анализировал причины его возникновения, позволял бы разработать и провести мероприятия по стабилизации уровня качества. Именно в этих условиях появляется возможность управлять качеством. 

(см. стадию проектирования и производства продукта)

	Концепции управления качеством и практика их реализации позволяет по - новому оценить роль непосредственных исполнителей в обеспечении качества. Прежде всего, изменить взгляд на распределение ответственности за качество, сделать контроль за качеством частью производственных заданий
	Для повышения эффективности технологий менеджмента качества это положение имеет очень важное значение.

Необходимо формировать устойчивое ценностное отношение коллектива к качеству дошкольного образования

 При организации контроля над деятельностью воспитателя важно не выявлять уровень усвоения программы детьми, а определять уровень адекватности оценок воспитателя. Причем впоследствии обязательно устранять сбои в деятельности воспитателя (формирование профессионально значимых умений в целях совершенствования деятельности педагогов).

	Для того, чтобы та или иная система качества, включающая управление процессами, заработала, необходимо:

· использовать средства мотивации персонала;

· обучать его как по профессиональным вопросам, так и по вопросам  менеджмента качества;

· выстраивать правильные отношения с потребителями

	Данные положения в полной мере применимы к использованию в работе ДОУ при организации работы с кадрами и родителями.




               Нормы, традиции и правила складываются из огромного числа моделей деятельности, где модели межличностного общения – верхушка пирамиды:



                              Рассмотрим более подробно пирамиду моделей.

                   Модели выполнения работы  применительно к дошкольному образовательному учреждению  задаются стандартом дошкольного образования, образовательными и развивающими программами и технологиями, методиками дошкольного воспитания, различными регламентирующими документами. В то же время здесь есть и определенная свобода творчества для каждого педагога. В ДОУ разработана система контроля выполнения требований стандарта дошкольного образования, реализуемых программ воспитания и обучения дошкольников и соблюдения основных регламентирующих документов и инструкций. Имеется пакет диагностических методик определения динамики развития воспитанников.
                  Модели делового взаимодействия (управленческие технологии) - это то, как сотрудники взаимодействуют между собой при выполнении работ. В должностной инструкции каждого работника МДОУ д/с №110 прописано взаимодействие с другими работниками  в рамках должностных обязанностей – это один из примеров применения управленческой технологии. (Приложение № 6).

               Модели делового взаимодействия вполне успешно тренируются и развиваются.  В методической работе с кадрами ДОУ применяются разнообразные интерактивные «Игры для взрослых». (Приложение №7)  

            Модели межличностного общения укрепляются в ходе корпоративных праздников.  Во время этих праздников награждаются сотрудники, продемонстрировавшие наиболее полное соответствие моделям выполнения работ. Зачастую такие праздники позволяют работнику раскрыться с другой стороны, значимой для него самого, реализовать скрытые потребности и способности при подготовке и в ходе праздника. 

            В  МДОУ д/с №110 разработкой корпоративных праздников давно и серьезно занимается музыкальный руководитель и творческая группа, имеется обширный практический материал. Примером «слияния» детской и взрослой «корпоративки» являются сценарии ежегодных праздников «Дня рождения детского сада» и «Дня логопеда» (Приложение № 8).
	4. Последовательность деятельности

            При формировании корпоративной культуры самый долгий вариант - изменять её через традиции. Чуть быстрее можно изменить культуру с помощью норм. Самый быстрый вариант изменения - через правила. В опыте ДОУ и долгосрочной перспективе задействованы все 3 способа.

Изменение традиций.

                Изменение традиций проводится с целью нейтрализовать вредные, расширить правильные, изменить содержание нейтральных и ввести в обиход новые модели поведения. 

                 Самый простой способ - когда  руководство ДОУ  демонстрирует правильные модели личным примером. Например, заведующая внимательно относится к запросам родителей,  первой выходит на субботник, активно участвует в конференциях и семинарах за пределами ДОУ. 

                 Следующий по сложности способ - создание корпоративных «легенд». Для этого  анализируем все случаи из жизни ДОУ и те, которые содержат правильную, как сейчас принято говорить, «знаковую» модель - поднимаем на щит. 

                Например, часто вспоминается реальный случай из практики ДОУ, когда во время неожиданного обострения хронического заболевания у ребенка остановилось дыхание, а воспитатель и инструктор по физкультуре не растерялись и, благодаря грамотно сделанному искусственному дыханию, спасли ребенка. Конечно, сотрудники стали героями организации.

                Однако более эффективным методом изменения традиций в данном направлении является публичная награда нескольких сотрудников за коллективную победу. Например, за проведение семинара для педагогов города одновременно  награждаются воспитатели (провели открытые занятия), младшие воспитатели (участвовали в создании фильма о ДОУ), музыкальные руководители (обеспечили озвучивание и сочинили песню), кастелянша (подготовила красочные костюмы).

                   Итак, изменение традиций - это создание живых прецедентов с поощрением правильных моделей поведения или наказанием неправильных, а также завышение значения таких прецедентов за счет умеренной внутрифирменной рекламы. Например, использования примера в выступлениях на педсоветах, помещение рассказа о них в курс адаптации нового сотрудника. Очень сильный эффект воздействия оказывает упоминание о правильных моделях в имиджевых статьях о ДОУ в  прессе, на телевидении. Естественно, что реклама должна быть умеренной, так как перебор в данном деле вызывает обратный процесс отторжения модели. 

Изменение норм.
                   Изменение норм предполагает работу с реальными лидерами организации, независимо от того, являются они формальными или неформальными.  Предварительно реальные лидеры были выявлены методом социометрии. 

                   В качестве средств работы с ними используются методы формирования у них мотивации по внедрению нужных моделей или методы их дискредитации в качестве лидеров. Формирование мотивации проводится  в личных беседах с  руководством, что является хорошим мотивирующим фактором. 

                   Привлечение на свою сторону неформальных лидеров  повышает успешность изменений.  Например,  неформального лидера назначали одним из ответственных лиц  проекта, объяснив новые "правила игры": если вытянет – поднимет собственный статус и престиж группы, не вытянет - начнет терять статус лидера. 

                 При изменении корпоративной культуры эффективны тренинги специальных навыков по тем моделям, которые внедряются в настоящее время. Например, тренинг приема новых детей в группу, тренинг общения с родителями, тренинг планирования и т.п. Элементы тренинга регулярно включаются в различные методические мероприятия, проводящиеся в ДОУ.

Детализация правил.

               Правила - это модели поведения, которые регламентируются официальными документами, например приказами, инструкциями, положениями и т.п. Менеджеры (в ДОУ – заместители заведующей) становятся активными проводниками и эталонными образцами выполнения этих моделей. 

                  Любой новый документ - это не просто сухие формулировки, это описание требуемых организацией моделей поведении.  В практике работы по изменению правил руководство ДОУ столкнулось с проблемой разноуровневого восприятия информации сотрудниками при оглашении ее на весь коллектив сразу. Так, после прочтения документа и его обсуждения на производственном  совещании, спустя несколько дней было обнаружено настолько сильное искажение информации в коллективе, что потребовалось дополнительное собрание сотрудников и повторное разъяснение.  То же самое происходило и с методическими совещаниями и консультациями. Выход  был найден в применении дифференциации сотрудников и педкадров по разным критериям в зависимости от поставленных задач. Практика показала, что обсуждение вопросов проходит более эффективно, если в нем принимают участие наиболее заинтересованные лица, проявляющие в примерно равной мере востребованное на данный момент качество. Список разработанных и используемых в ДОУ критериев дифференцированной работы с персоналом приведен в приложении №.9.

                 При переходе к регулярному менеджменту возможно и сохранение "плюсов" личного энтузиазма.  В нашем примере самые грамотные кадры (логопеды, инструктор по физкультуре, педагог-психолог, воспитатели) выполняют функции консультантов в созданном на базе ДОУ консультационно-диагностическом пункте по оказанию помощи семьям микрорайона. Так же они являются участниками педагогических консилиумов по актуальным проблемам работы ДОУ.  Участие данных сотрудников не исключается  из технологии работы дошкольного учреждения, но эти люди  работают в проектном формате и регламентация  для них отличается меньшей жесткостью и  строго определена только там, где они пересекаются с другими исполнителями. 

Этапы внедрения изменений.
При переходе от объектной к субъектной позиции в принятии задач развития системы ДОУ, закономерно возникновение сопротивления персонала. 

Причины сопротивления персонала новшествам заключаются в боязни последствий:

1) угроза статусу;

2) угроза отношениям;

3) угроза дополнительной работы;

4) угроза незнакомой работы;

5) дополнительные затраты времени;

6) угроза проигрыша (материального, в статусе и др.).

              Форма сопротивления может быть открытой или скрытой.

               В практике работы приходится  учитывать разную скорость прохождения этапа сопротивления разными категориями сотрудников. Поскольку в настоящее время основу практически любого педагогического коллектива образовательных учреждений составляют педагоги-стажисты, приводим в приложении сравнительную таблицу ценностных ориентиров людей зрелого возраста, имеющих разный уровень профессионального мастерства. (Приложение №10)

                                               Реакция людей на изменения.


[image: image1]
Первый этап – реакция отрицания, самооценка работника сразу возрастает («Я и так работаю хорошо».)

Действия руководителя: дать как можно больше информации и установку, что независимо от желания работника изменения произойдут. К этому вопросу руководитель  постоянно возвращается, напоминает людям о грядущих изменениях.

Второй этап – реакция сопротивления.

Сотрудник переживает, замыкается в себе. Самооценка снижается, нарастает раздражение и агрессивность. 

Действия руководителя: обозначает предполагаемую выгоду для сотрудника, что мотивирует его.

Третий этап – исследование. 

Сотрудник сам себя внутренне успокаивает, ищет для себя смысл нововведения. Самооценка возрастает.

Роль руководителя: обозначает «плюсы» нововведения для сотрудников, личные перспективы.

Четвертый этап – вовлеченности.

Сотрудник окончательно принимает идею новшества и находит много положительного, ищет союзников. 

Роль руководителя: не оставляет без внимания. Создает условия, укрепляет новшество, чтобы люди не разочаровывались. Закрепление власти – контроль в творческой форме (презентации, творческие отчеты…) Сам процесс контролирует неназойливо.

Пятый этап – традиционализация. Новшество входит в повседневную жизнь. 
                  Учитывая выше изложенные закономерности,  следуем  определенным принципам проведения занятий с персоналом:

1) Участие людей с примерно равными возможностями.

2) Поддержка и поощрение любых усилий, направленных на работу.

3) Сохранение шанса на победу до последнего.

4) Поощрение не только победы, но и участия.

5) Признание успеха со стороны коллег, родителей, детей.

6) Право на самопрезентацию.

7) Право на ошибку как попытку.

                 Процесс преодоления сопротивления – это часть большого системного процесса, основанного на закономерностях развития групп (Приложение № 11).

5. Результат.
                  В МДОУ д/с №110 наработана  комплексная система мероприятий по изменению каждого из отдельных структурных компонентов корпоративной культуры, решающая задачи  формирования корпоративного имиджа ДОУ, совершенствования коммуникативного компонента системы ДОУ, обеспечения благоприятного микроклимата учреждения и взаимодействия всех участников образовательного процесса.
                  В детальном виде конкретная работа ДОУ с сотрудниками, детьми, семьями и социумом по формированию корпоративной культуры представлена в «Долгосрочном общесадовом проекте» (Приложение №3)




У11. Результативность опыта

                 Анализируя современное состояние корпоративной культуры в ДОУ, мы отмечаем, что на протяжении 10 лет целенаправленная   работа над  формированием   работоспособной команды дала свои положительные результаты. В сложные годы сохранено  ядро педагогического коллектива. В то время, как многие детские сады испытывали острую кадровую проблему, ДОУ отличала незначительная текучесть кадров. Положительный психологический микроклимат коллектива способствует обеспечению качества в реализации главной задачи ДОУ: по данным психолога шк.№39 ежегодно диагностируется хороший уровень школьной готовности выпускников, на протяжении 5 лет отсутствуют случаи дезадаптации в 1 классе; удалось стабилизировать уровень заболеваемости воспитанников ДОУ.
                На протяжении последних 5 лет диагностика эмоционального отношения сотрудников к рабочей обстановке в ДОУ стабильна и соответствует оценке «все хорошо, есть отдельные замечания». Отмечается единство ценностных ориентиров и целей педагогической деятельности у 63% педагогов.   Основными ценностными ориентирами, определяющими жизнь коллектива, являются доброта и любовь к детям (73%), взаимопонимание и взаимопомощь (60%), отзывчивость, честность (30%), компромисс и коммуникабельность (27%).  Коллективно выработан «Кодекс деловой этики сотрудника «Лесной сказки», который соблюдается большинством членов коллектива (Приложение №12). 
                  Оценка психологического климата в коллективе по методике Цуварева В.И. «Таблица эмоциональной оценки» (Приложение №13) показывает достаточно стабильную обстановку с тенденцией к улучшению на протяжении 5 лет (от 3,6 баллов до 4,3 балла по 5-балльной шкале). 
                  При изучении оценки мотивационной среды в коллективе (тест Лазарева В.С.) (Приложение № 14) наиболее высокие оценки получили следующие утверждения:
- каждый педагог четко знает, каких результатов от него ждут;

- уверен, что о его успехах и неудачах будет известно руководству и коллегам;

- убежден, что успешная работа невозможна без постоянного совершенствования методов своей работы;

- уверен, что способен развивать и совершенствовать методы работы. 

Таким образом, коллектив оценил высоко информационно-коммуникативные связи внутри организации, нацелен на совершенствование методов и уверен в своих способностях к освоению нового.

                 Социально-психологическая самоаттестация коллектива
  показала следующие результаты:

-  1/3 часть педагогов  считает, что сложилась высшая форма организации – коллектив;
- 1/3 часть  считает, что сложилась группа-автономия;

- 1/3 часть – группа-кооперация (ниже этих уровней существуют группы-ассоциации и группа-конгломерат). Наиболее высокие баллы получены по показателям информированности, контактности, ответственности, коллективизма, открытости и организованности.

(Для сравнения: при самоаттестации в 2002г. большинство педагогов определилось как группа-ассоциация).

                В коллективе сформировались и поддерживаются положительные традиции и ритуалы, разработаны и используются в практике элементы внешней идентификации (Приложение №1).  
               Растет профессионализм и творческая активность  в разработке актуальных направлений современного дошкольного образования и воспитания, о чем свидетельствует активное участие в методической работе города, области, в межрегиональных и международной конференциях, распространение опыта среди коллег и студентов, публикация методических материалов из опыта работы (последняя публикация методической брошюры ГМЦ из опыта воспитателей групп раннего возраста – 2007г.). 
Отмечается рост квалификации педагогов: 

	
	2002-03г.
	2003-04г.
	2004-05г.
	2005-06г.
	2006-07г.

	Высшая кв.кат.
	10% (3чел.)
	12% (4чел.)
	12% (4чел.)
	16% (5чел.)
	19%(6чел.)

	1 кв. кат.
	36% (11чел.)
	27% (8чел.)
	27% (9чел.)
	31% (10чел.)
	40% (13чел.)

	2 кв. кат.
	48% (15чел.)
	53% (16чел.)
	53% (16чел.)
	40% (13чел.)
	35% (11чел.)

	Не аттестованы
	9% (3чел.) – вновь пришедшие
	1 чел.(вновь пришедший)
	12% (4чел.) (вновь пришедшие)
	1 – молодой специалист, 1-студент, 2-вновь пришедш.
	2 (подали заявления)


             Большинство из «внешних экспертов»  и гостей детского сада (по результатам анкет) называют творческость, дружбу и взаимопонимание ведущими качествами коллектива ДОУ. 97% родителей положительно оценивают деятельность ДОУ, 100% родителей спокойны, оставляя ребенка в детском саду; все считают, что у их детей сложились хорошие и отличные отношения с воспитателями; 96,4% систематически обговаривают с воспитателями вопросы, касающиеся развития их детей.

                О высокой  оценке качества свидетельствуют многочисленные грамоты и благодарности сотрудничающих с ДОУ учреждений города.  Положительный имидж дошкольного учреждения разделяют не только члены коллектива, но и родители воспитанников, и педагогическая общественность города.  
             Таким образом, на данный момент можно констатировать, что в ДОУ сформированы определенные характеристики сильной культуры: 

- имеется лидер, который доверяет другим и в которого верит   команда, лояльная по отношению к поставленным целям и к людям, работающим в ней;

-  команда готова выполнять работу и всегда ищет лучшие пути делать работу;
- открытые каналы коммуникаций; 
- особое внимание уделяется людям и эффективности их деятельности; команда, настроенная жить по принципу «могу-делаю»;

- в ДОУ заметно особое чувство удовлетворенности и принадлежности, присущее большинству членов коллектива; 
- наличие поддерживаемых всеми традиций,  обычаев; 
-  эмоциональный подъем, касающийся работы и будущего; оптимистический настрой команды;

- чувство удовлетворения, связанное с исполнительским мастерством, вложенными в общее дело усилиями и вознаграждением; 
- используется сочетание гибкой и жесткой организации: жесткая организация вокруг ключевых ценностей в сочетании с гибкостью структур. 
У111. Адресная направленность опыта
              Практическая часть представляет материалы из опыта работы МДОУ д/с №110 г.Владимира, использованные на протяжении 9 лет для совершенствования работы  ДОУ  и формирования единого, творческого коллектива, способного решать поставленные перед ним задачи. Долгосрочный общесадовый проект представляет собой систему мероприятий, направленных на формирование корпоративной культуры ДОУ.

             В настоящее пособие включены: материалы для диагностики коллектива ДОУ, коррекции его работы, повышения педагогической культуры воспитателей, сценарии семинарских занятий (Приложение №15), рекомендации по оптимизации  работы с кадрами. Предлагается примерный план работы с семьями по формированию репрезентативного имиджа ДОУ; сценарии общесадовых праздников «День рождения детского сада», «День логопеда» и  элементы фирменного стиля нашего ДОУ.  

             Методические материалы помогут руководителям, методистам, педагогам-психологам   и педагогическим коллективам эффективно строить команду единомышленников ДОУ.
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� Татьяна Андреева. Выступление на конференции «Менеджмент сего дня: Интеллектуальные ресурсы повышения стоимости компании. Или еще раз о кадрах, которые решают все» (18-19 сентября 2006г., Москва)


� по методическому пособию «Педагогическая программа развития школы» ИУУ, Владимир, 1994г.
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