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ÐÓÊÎÂÎÄÈÒÅËÈ ØÊÎËÛ 
è ïåäàãîãè÷åñêèé ïåðñîíàë
îöåíèâàþò êà÷åñòâî

Ãàëè�à À�àòîëüåâ�à Ðóññêèõ,
ректор Института развития образования Кировской области 

Þðèé Âàëå�òè�îâè÷ Ñëîáîæà�è�îâ, 
специалист Института развития образования Кировской области

Â соответствии с принципами между-
народного менеджмента качества
в образовании необходимо согласие

между руководством школы и её ра-
ботниками в области: 
● миссии школы; 
● общих целей школы, которые
должны «скрыто» включать индиви-
дуальные цели каждого педагога. Это
организационное видение будущего
школы в форме управленческой кон-
цепции её руководства, разделяемое
большинством педагогического пер-
сонала и хорошо ему известное;
● механизмов для достижения це-
лей, включая одобряемые в коллекти-
ве награды и поощрительные систе-
мы для вовлечения персонала в ак-
тивную деятельность и оценку про-
гресса школы и школьников;
● механизмов исследования продви-
жения к цели, включая отчёты
и оборот информации, оценочные ис-
следования, в которых время от вре-
мени участвует весь персонал;
● стратегии на случай, если что-
либо пойдёт не так, в условиях так
называемых форсмажорных обстоя-
тельств.

Ïëàíèðóé, äåëàé, èçó÷àé, äåéñòâóé

Эти области необходимо периодичес-
ки диагностировать и проводить оце-
ночные исследования, анализировать, 

как руководители видят тех, кем управ-
ляют. Насколько человек-работник вос-
принимает идеи человека-управленца?
Как весь педагогический персонал оцени-
вает прогресс школы с точки зрения его
качества?

Э. Деминг (1900–1993), отец-основатель
философии и движения качества, после
Второй мировой войны предложил рево-
люционный для своего времени взгляд на
управление качеством, основанный на ста-
тистическом контроле его уровня, и свои
знаменитые четырнадцать пунктов ме-
неджмента, среди которых отметим при-
зыв встраивать качество в продукт
с самого начала, а не на уровне отбраков-
ки и контроля; поощрение лидерства в ор-
ганизации на всех её уровнях, побуждаю-
щее сотрудников лучше работать. Широко
известен цикл менеджмента, как «цикл
Деминга», с его ведущими положениями:
«планируй, делай, изучай, действуй».
Для нас этот цикл интересен прежде все-
го тем, что он связан с проблемами внед-
рения и совершенствования современных
систем качества в школьном образовании.

Åâðîïåéñêàÿ ìîäåëü 
âûñîêîãî êà÷åñòâà 

В нашей стране также достаточно извест-
на европейская модель высокого качества
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несколько магистральных областей оцен-
ки деятельности (лидирующая роль ру-
ководства, стратегия и политика в управ-
лении, руководство персоналом, ресурсы
и партнёрство, процессы деятельности
в школе), чтобы соответствовать иде-
ологии международного менеджмента
качества в образовании, социальным
стандартам ИСО, иначе вера в эффектив-
ность его управленческой деятельности
может быть легко подвергнута сомнениям
на уровне аудита, мониторинга, оценочных
исследований (новый вид оценки, связан-
ный с потенциалом программы развития
школы на уровне различных измерений
организационной жизни школы).

Инспекция на уровне аудита и монито-
ринга более или менее понятна и исполь-
зуется в школах, а вот оценочные иссле-
дования — явление для нас новое. Мето-
дология оценочных исследований в общих
чертах разработана Р. Тейлором (США)
более 50 лет назад и базируется на ис-
пользовании научно-исследовательских
методов и приёмов, сочетании внешней
оценки с внутренней самооценкой. Все
они имеют центром Программу развития
школы. 

Оценочно можно исследовать саму про-
грамму школы (актуальность проблемати-
ки); можно определить степень ясности
цели программы, полноту процессов и ре-
зультатов образования. Новая область
оценочных исследований связана с выхо-
дом из «подполья» самооценки и рассчи-
тана на вовлечённость в эту деятельность
педагогического персонала, родителей,
школьников. Этот выход, как всегда, об-
лекается в ризы демократической ритори-
ки: везде подчёркивается некоторая рав-
нозначность внешней оценки прогресса
школы (инспекции, аудита) и внутренней
самооценки как «голоса» персонала, уча-
щихся, родителей, школьных советов. По-
ка рано говорить о том, как «поведёт» се-
бя самооценка в нашей среде, её потенци-
ал — пока «вещь в себе», но первые
опыты, в том числе и в деятельности на-
шей творческой группы, обнадёживают. 

для оценки деятельности образовательных орга-
низаций. Сейчас это самая широко используе-
мая модель в Европейском Союзе, которая
стала основой для большинства национальных
и региональных премий качества. 

Она построена на принципах, составляющих
общепризнанную концепцию всеобщего управ-
ления качеством, и применительно к сфере
образования в этой модели наиболее выпукло
выделены следующие составляющие, которые
разделяются и руководителями российского
образования: внимание к потребителям обра-
зовательных услуг, лидерство в руководстве
школой, вовлечение персонала в управление
школьной жизнью, процессный подход, ориен-
тация на результат, непрерывное совершенст-
вование качества, развитие партнёрства, взаи-
модействие с обществом.

Âíóòðåííÿÿ è âíåøíÿÿ 
îöåíêà êà÷åñòâà îáðàçîâàíèÿ 

Определение «качества» с помощью таких по-
нятий, как «ожидания и запросы потребителей»
не случайно, более того закономерно, так как
в ХХ веке в мире стало складываться общест-
во потребления, сформировавшееся на Западе
к середине прошлого века. Главная фигура та-
кого общества — потребитель, отсюда для не-
го — складывание рынка услуг, развитие сис-
темы государственной и общественной защиты
его прав. Популярность такого подхода возрос-
ла с выходом Международных стандартов
ИСО серии 9000, определяющей управление
качеством в широком смысле, первый вариант
которых опубликован в 1978 году (ISO — ан-
глийская аббревиатура Международной органи-
зации по стандартизации, которая действует
под эгидой ООН и состоит из представите-
лей-экспертов 46 стран). Затем публикуются
более современные версии стандартов ИСО,
их особенность — максимальное сближение
с принципами и идеологией международного
менеджмента качества в образовании.

Директору следует исходить из того, что
должны учитываться и выпукло отражаться
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Ìîäåëü ñàìîîöåíêè

О становлении общероссийской системы оценки
качества образования (ОСОКО) заговорили
с 2007 года. Её основными тенденциями Феде-
ральная служба по надзору в сфере образова-
ния признаёт: существенное изменение понима-
ния качества образования, когда качество в сис-
теме рыночных отношений рассматривается
с позиций его соответствия требованиям потре-
бителей; управление качеством образования
и его обеспечение основываются на образова-
тельных стандартах и оценке их достижений
независимыми организациями; развитие новых
элементов системы оценки качества образования
как сочетание самооценки и внешней оценки;
планирование исследований качества образова-
ния (оценочные исследования) и т.д. 

Отсюда возникли и первые попытки применить
зарубежные образцы в отечественном образова-
нии: вначале в высшем, а сейчас и в школьном
на основе метода управления качеством. По ле-
калам международного менеджмента качества
в образовании создаются и внедряются системы
управления качеством в вузах, они должны
стать обязательными и для средних школ.

Творческая группа директоров школ при нашем
Институте развития образования предлагает
свою модель самооценки, которая построена на
каркасе пяти уровней критериев, внесённых
в Лист самооценки. Она учитывает принципы
и идеологию Международной и Общероссий-
ской системы оценки качества образования,
концепцию корпоративной культуры, опыт пост-
роения отечественных систем оценки качества
и систем самооценки школ.

Ëèñò ñàìîîöåíêè 

Область оценки: 
1. РУКОВОДСТВО: лидирующая роль 

руководства

Ïî�ÿòèÿ îáëàñòè îöå�êè: участие руководства
в формировании миссии, видении и политики
школы; внутришкольная система качества
(ВСК) на основе мотивации и поддержки пер-
сонала; программа развития школы;
бенчмаркинг (сравнение с аналогичными показа-
телями школ, округа, муниципалитета); связи
с партнёрами.

Руководство совместно с коллективом
разрабатывает стратегию, совершен-
ствует деятельность школы, поддер-
живает контакты с потребителями
и партнёрами; мотивирует и поддер-
живает персонал.

1. Работа спланирована. Руководство
разъясняет ценности и перспективы раз-
вития школы (миссию, стратегию, Про-
грамму развития, ВСК) всем участни-
кам образовательного процесса.

2. Планы реализуются. Вопросы реа-
лизации Программы развития школы об-
суждаются с педагогами, родителями,
общественностью. Руководство поддер-
живает целевые методы работы по реа-
лизации ВСК.

3. Работа анализируется и оценивает-
ся. Руководство создаёт условия для
инициативы и творчества членов педкол-
лектива: систематически собирается ин-
формация для корректировки политики
школы, в том числе на основе самооцен-
ки педагогов и учащихся.

4. Планы корректируются. Руководст-
во школы постоянно инициирует анализ
выполнения Программы развития шко-
лы в сравнении с аналогичными учреж-
дениями города, округа, региона.

5. Улучшение и развитие деятельнос-
ти. Постоянно развивается управление
школой в целом. Руководство школы
признано лидером в вопросах качества
образования в городе, округе, регионе.

Область оценки: 
2. ПОЛИТИКА И СТРАТЕГИЯ школы

Ïî�ÿòèÿ îáëàñòè îöå�êè: разработка
стратегии и политики в школе; механиз-
мы проецирования политики на все уров-
ни школы; механизмы сбора информации.

Политика и стратегия основываются
на актуальных и перспективных по-
требностях и ожиданиях участников
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ВСК на основе создания системы развития
и ПК персонала; постоянно совершенству-
ется система вознаграждения, улучшаются
условия труда, организационная культура.

2. Планы реализуются. Руководство ре-
гулярно контролирует качество работы со-
трудников, их повышение квалификации;
включены механизмы мотивации и поощре-
ния персонала, совершенствуется комфорт-
ность школьной среды.

3. Работа анализируется и оценивается.
Руководство анализирует влияние эффек-
тов обучения персонала на функционирова-
ние ВСК, стимулирует его участие в про-
ектах по качеству как внутри школы, так
и вне её. Знания и навыки, полученные
работниками вне школы, активно распрост-
раняются в коллективе.

4. Результаты сравниваются с резуль-
татами других школ. Система стимули-
рования по качеству увязывает уровень
зарплаты с показателями ВСК. Её эффек-
тивность сравнивается с эффективной дея-
тельностью аналогичных школ региона.

5. Улучшение и развитие деятельности
в целом. Выделяются достаточные финан-
совые ресурсы на стимулирование оплаты
труда по качеству, улучшения в организа-
ции рабочих мест. Руководство поддержи-
вает внутришкольное повышение квалифи-
кации по проблемам качества.

Область оценки: 
4. РЕСУРСЫ И ПАРТНЁРСТВО

Ïî�ÿòèÿ îáëàñòè îöå�êè: работа с роди-
телями и социальными партнёрами школы;
планомерность и эффективность использо-
вания ресурсов; доступность информации.

1. Работа спланирована. В школе пла-
нируется управление финансовыми, мате-
риально-техническими и другими ресурса-
ми; основные финансовые показатели об-
суждаются и доводятся до сведения пер-
сонала; спланирована работа с внешними
партнёрами.

образовательного процесса, групп и лиц,
связанных со школой.

1. Работа спланирована. Программа разви-
тия школы и другие планы основываются на
идеях и принципах политики государства
в области образования с учётом мнения всех
участников образовательного процесса.

2. Планы реализуются. Реализация Про-
граммы развития проецируется на уровень го-
довых планов: планов методических объедине-
ний/кафедр, планов работы с персоналом, они
согласованы, их выполнение контролируется.

3. Работа анализируется и оценивается.
В школе налажена система сбора и анализа
производственной информации. Проводится
опережающее обучение персонала, поощряют-
ся достижения сотрудников в их профессио-
нальном росте, создаются благоприятные ус-
ловия для работы персонала.

4. Результаты сравниваются с результа-
тами других школ. Механизм реализации
Программы развития школы осуществляется
традиционно, а также через публичные отчё-
ты, электронные сайты школы, сравнивается
с механизмами реализации аналогичных школ
региона, округа, города.

5. Улучшение и развитие деятельности
школы в целом. Ýффективно действует ВСК
на основе мотивации и поощрения персонала,
что благоприятно сказывается на показателях
прогресса школы и рейтингах учредителя, от-
ношениях с потребителями образовательных
услуг и партнёрами.

Область оценки: 
3. РУКОВОДСТВО 

ПЕРСОНАЛОМ ШКОЛЫ

Ïî�ÿòèÿ îáëàñòè îöå�êè: кадровая политика
и управление развитием персонала; механизмы
мотивации и поощрения персонала; улучшения
в организации рабочих мест и организацион-
ной культуре. 

1. Работа спланирована. Кадровая политика
спланирована с учётом ресурсного обеспечения
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2. Планы реализуются. Управление ресурсами
ведётся по документированной системе; налаже-
на эффективная деятельность библиотеки, меди-
ацентра, столовой, медкабинета и обслуживаю-
щего персонала. Установлены договорные отно-
шения с партнёрами.

3. Работа анализируется и оценивается. Ре-
зультаты управленческой деятельности по всем ви-
дам ресурсов анализируются и сравниваются с це-
лями стратегической Программы развития школы;
расширяется сфера деятельности с партнёрами.

4. Результаты сравниваются с результата-
ми других школ. На основе ресурсного анализа
и сравнения с поставленными целями школы
и достижениями аналогичных образовательных
учреждений предпринимаются корректирующие
и предупреждающие действия.

5. Улучшение и развитие деятельности шко-
лы в целом. В школе создаётся система управле-
ния ресурсами, технологиями обучения и контро-
лем знаний; есть единая концепция электронного
обучения, создан центр компьютерных техноло-
гий. Развиваются новые направления работы
с партнёрами. Прослеживается целевое использо-
вание ресурсов на совершенствование ВСК.

Область оценки: 
5. ПРОЦЕССЫ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Ïî�ÿòèÿ îáëàñòè îöå�êè: внедрение процесс-
ного подхода в ВСК; планирование процессов
в школе: приём учащихся, реализация основных
образовательных программ; воспитательная
и внеурочная работа; реализация программ до-
полнительного образования, повышение квали-
фикации педагогов, экспериментальная и инно-
вационная деятельность.

Разработка и внедрение процессного подхода
в ВСК, планирование процессов в школе.

1. Работа спланирована. Разработана система
менеджмента процессов, подготовлены сотрудни-
ки. Спланированы основные процессы образова-
тельной деятельности: приём учащихся, реализа-
ция основных и дополнительных программ, вне-
урочная работа, ПК персонала, инновационная
и экспериментальная деятельность. Спланирова-
на комплексная система измерений и мониторин-
га процессов. 

2. Планы реализуются. Процесс плани-
рования работы школы оформлен наглядно
(календарь на год и т.п.), о графике вы-
полнения информирован персонал. Обра-
зовательный процесс строится на основе
утверждённых учебных программ, с учё-
том инновационных требований и индиви-
дуальных потребностей учащихся.

3. Работа анализируется и оценивает-
ся. Периодически проводится мониторинг
всех «входов» и «выходов» основных
образовательных процессов на основе
ВСК. Проводится ежегодный анализ со-
ответствия образовательных продуктов
и услуг образовательным процессам
и программному обеспечению. Внеуроч-
ная работа с учащимися анализируется на
основе принципа интеграции основного
и дополнительного образования.

4. Результаты образовательных про-
цессов сравниваются с результатами
других школ и на этой основе коррек-
тируются. В школе формируется и под-
держивается организационная культура,
совместные усилия педагогов и учащихся
направлены на достижение современного
уровня качества образования и формиро-
вания компетенций, учитывающих требо-
вания рынка труда. Учитывается положи-
тельный опыт других школ в организа-
ции дополнительного образования.

5. Улучшение и развитие деятельнос-
ти в целом. Создана современная систе-
ма информационного сопровождения об-
разовательного процесса; система допол-
нительного образования обеспечивает мо-
бильность решения образовательных за-
дач; действуют комплексная опережаю-
щая система управления ПК персонала,
автоматизированная система бухгалтер-
ского и финансового контроля, библио-
течного и информационного обслужива-
ния; внедряется система социальной под-
держки учащихся и сотрудников.

В таблице в графе справа проставляется
самооценка деятельности, а слева —
обоснование с выставленными баллами:
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по четвёртой — 4 балла, по пятой —
3 балла, моя общая оценочная сумма будет
(2+4+3+4+3) = 16 баллов из 25 макси-
мальных.

Самооценочную деятельность в школе луч-
ше начинать с пробной группы учителей:
выбрать 5–10 молодых педагогов,
5–10 опытных, 5–10 педагогов-лидеров.
Есть время посмотреть на реакцию учите-
лей, дать возможность обсудить результа-
ты, привыкнуть к подобной оценочной про-
цедуре. А далее подобного рода оценочные
процедуры руководство школы рекомендует
проводить раз в году: в конце учебного го-
да по отдельности для руководства и всех
учителей. Чтобы процесс был управляемым,
его надо перевести на электронный носи-
тель, определить время (в течение одной
рабочей недели), определить адрес приёма
информации, которая будет выглядеть ми-
нимально как некая оценочная сумма
(2+4+3+4+3), при этом необходимо со-
хранить анонимность отправителя. 

В конечном итоге суммируемые самооценкой
результаты необходимо представить диаграм-
мой, нагляднее — «лепестковой диаграм-
мой». Можно сравнить результаты самооце-
нок по следующим линиям: 1) Линия: адми-
нистрация (руководство) — весь педагогиче-
ский коллектив (совпадения/несовпадения
оценок деятельности), 2) Линия самооценки
глазами педагогов начальной — основной —
старшей школы, 3) Линия самооценки глаза-
ми педагогов основной и дополнительной
школы и по другим возможным линиям. 

Самооценка помогает встраивать качество
образования в «продукт» с самого начала,
а не на уровне отбраковки и контроля, по-
буждает сотрудников лучше работать, не со-
противляться внедрению современных сис-
тем качества в школьном образовании. Она
в русле складывающейся общероссийской
системы оценки качества образования, так
как основана на сочетании внешней оценки
школы и самооценки. В ней уже явственно
слышен «голос» персонала и надежда на то,
что вскоре мы услышим «голоса» учащихся,
родителей, школьных советов. 

Работа спланирована — Планы реализуют-
ся — Работа анализируется и оценивается —
Результаты сравниваются с результатами дру-
гих школ — Проводится корректировка пла-
нов — Улучшение и развитие деятельности на
уровне в целом.

Ñàìîîöåíêà

Модель опросного листа соответствует пяти
областям оценки: 1. «Ëè�èðóþùàÿ ðîëü ðó-
êîâî�ñòâà»; 2. «Ñòðàòåãèÿ è ïîëèòèêà â óï-
ðàâëå�èè øêîëîé»; 3. «Ðóêîâî�ñòâî ïåðñî-
�àëî� øêîëû»; 4. «Ðåñóðñû è ïàðò�¸ðñò-
âî»; 5. «Ïðîöåññû �åÿòåëü�îñòè â øêîëå».

Вся оценочная деятельность определяется нали-
чием внутришкольной системы качества
(ВСК), которая представляет собой локальный
управленческий документ, созданный по образ-
цу Листа самооценки. Собственно, это тот же
Лист самооценки, только без правой оценочной
части этого листа в форме плана по пяти обла-
стям оценки, название которых менять не
нужно, но можно изменить/подкорректировать
частные формулировки внутри областей оценки,
приближая их к реалиям школы.

Ïðîöåäóðà ñàìîîöåíêè

В правой оценочной части Листа отмечаю «га-
лочкой» или другим знаком тот уровень, кото-
рый достигнут моей школой на время само-
оценки. Например, по области 1. «Руководст-
во: лидирующая роль руководства», если я
считаю, что моё руководство дальше пункта
2. «Планы реализуются» не организует рабо-
ту, т.е. «работа не анализируется и не оценива-
ется — результаты не сравниваются с резуль-
татами других школ — не проводится коррек-
тировка планов — не видно улучшения и раз-
вития деятельности на уровне в целом», то я
как член коллектива, участвующий в самооцен-
ке своей школы, ставлю «галочку» на оценоч-
ном поле (справа) напротив пункта 2, что со-
ответствует оценке «2 балла». Таким образом,
я оцениваю и дальше уровень своей школы по
другим областям оценки. Если по первой обла-
сти оценки «Руководство» я выставил 2 балла,
по второй — 4 балла, по третьей — 3 балла,

Ã.À. Ðóññêèõ, Þ.Â. Ñëîáîæàíèíîâ.  Ðóêîâîäèòåëè øêîëû è ïåäàãîãè÷åñêèé ïåðñîíàë

îöåíèâàþò êà÷åñòâî 
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