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ÎÖÅÍÊÀ ØÊÎË

Åëå�à Ñòåïà�îâà,
первый проректор Ярославского областного института 
развития образования, кандидат экономических наук

ÑÀÌÎ

Øêîëü�àÿ ñà�îîöå�êà ðàññ�àòðèâàåòñÿ êàê î�è� èç âàæ�åéøèõ
âîïðîñîâ ðàçâèòèÿ îáðàçîâà�èÿ â áîëüøè�ñòâå ðàçâèòûõ ñòðà�àõ
�èðà: òàêàÿ çàè�òåðåñîâà��îñòü îïðå�åëÿåòñÿ îáùåé
çàè�òåðåñîâà��îñòüþ â ãàðà�òèÿõ êà÷åñòâà è ýôôåêòèâ�îñòè
è óñèëèâàåòñÿ òå�, ÷òî â îñ�îâå ñðàâ�å�èÿ ñòðà� �ðóã ñ �ðóãî� 
ëåæàò î��è è òå æå îáùèå ïîêàçàòåëè. 

●● óëó÷øå�èå: критика, диалог и сотруд-
ничество в школе свидетельствуют о серь-
ёзной работе школы.

Сегодня существуют два принципиально
разных подхода к оценке деятельности
школ:

Оценка как проверка

При таком подходе оценка нужна выше-
стоящим органам, чтобы оценить, как рабо-
тают подведомственные образовательные
учреждения и системы нижестоящего уров-
ня. Набор показателей и процедуры оценки
разрабатываются «наверху» и применяются
стандартным и «неизбежным» образом.
Образование понимается как сфера вложе-
ния государственных средств для реализа-
ции государственных же приоритетов. Ин-
струментом поддержания системы становят-
ся учёт и контроль, прямое руководство.

Этот подход часто приводит к сниже-
нию уровня инициативы руководителей
и специалистов школ, ориентирует их

Ê ачество интеллектуальных ресурсов,
напрямую связанное с качеством
образования, становится главным
геополитическим фактором в мире.
Интеграция России в мировое сооб-
щество, в том числе в процессы,
связанные с образованием, приводит
к тому, что для России результаты
учащихся, показывающие их успехи
как в получении знаний, так в раз-
витии навыков, имеют особое значе-
ние. В этом заключается политичес-
кий подтекст самооценки, в основе
которого лежат три базовых прин-
ципа:

●● ýêî�î�è÷åñêàÿ ýôôåêòèâ�îñòü:
стоимость обучения, администриро-
вания, руководства и внешней
оценки слишком велика и может
не окупиться;

●● ïî�îò÷¸ò�îñòü: школы отчитыва-
ются перед государством, родителя-
ми, а взамен получают от них ин-
вестиции и общественное доверие;
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на директивный метод работы, который, в свою
очередь, снижает общий уровень эффективности
системы управления конкретной школой.

Идея административного контроля всегда пред-
полагает усиление регулярности и расширения
охвата контроля. Она ограничивается только
реально существующими финансовыми ресурса-
ми. Основной аргумент в защиту тотальной ин-
спекции, тотальной проверки — опасность то-
го, что какая-нибудь нерадивая (а то и опасная
для детей) школа останется вне контроля. Ре-
шение этой задачи приносит огромные труднос-
ти в функционирование школы. 

Такая система неэффективна с точки зрения ис-
пользования ресурсов; неэффективна и затратна
любая система, которая направлена на полный
внешний контроль и не обладает соответствую-
щим механизмом внутреннего контроля и само-
оценки. Практика менеджмента показывает, что
80% ошибок возникает лишь в 20% элементов
системы, поэтому, начиная с некоторого уровня,
затраты на усиление тотальности проверок ста-
новятся совершенно неэффективными.

Оценка как механизм саморазвития

Этот подход заключается в том, что процесс
сбора информации становится в то же время
частью процесса развития школы и самих сис-
тем образования. Образование рассматривает-
ся, с одной стороны, как сфера услуг, а с дру-
гой — как сфера свободного творческого дей-
ствия педагогов и школьных коллективов. Ин-
струментами поддержания системы становятся
открытые каналы коммуникации и профессио-
нальное развитие, саморегуляция.

Любая система более эффективна, если она
обладает системой самооценки, основанной
на разработанных именно для неё показателях
и индикаторах, что ведёт к постоянному
улучшению с использованием минимального
количества ресурсов. Такая система также
более ориентирована на удовлетворение требо-
ваний, которые предъявляются к её ключевым
процессам.

Сравнивая эти подходы, мы говорим не о жёст-
ком выборе — полном административном кон-
троле или полном отказе от административного
контроля. Основной содержательной идеей

направления «Самооценка школ» в рам-
ках «Программы развития образования
в Ярославской области на 2008–2009
годы» стал баланс между этими двумя
подходами и внедрение тех универсаль-
ных принципов тотального менеджмента
качества, которые ведут к более эффек-
тивному и результативному функциониро-
ванию системы образования, процессам
постоянного улучшения. Самооценка
школ встроена в систему инспектиро-
вания образовательных учреждений со
стороны учредителей — муниципаль-
ных органов управления образованием
и интегрирована в действующую регио-
нальную систему оценки качества (от-
чёт о самооценке включается в качест-
ве показателя при аккредитации шко-
лы). Такая модель позволяет соблюсти
баланс между самооценкой как механиз-
мом саморазвития и самооценкой как ин-
струментом, нормативно закреплённым на
муниципальном и региональном уровнях
управления образованием.

Основная функция такого подхода
к оценке — обратная связь, благодаря
которой школа видит успехи или неуда-
чи в разных аспектах своей деятельнос-
ти. Анализируя и оценивая свою дея-
тельность, её результаты, школа знает,
что её самооценка может повлиять на
результирующую оценку; таким образом,
эти действия выстраиваются в опреде-
лённой логической последовательности.

Èíòåãðèðîâàííàÿ ìîäåëü 
îöåíêè äåÿòåëüíîñòè øêîë 

Модель включает основные составляющие:

●● нормативное обеспечение — пакет
нормативно-методических документов
регионального и муниципального уров-
ней управления образованием;

●● методическое обеспечение — описа-
ние практики использования средств
и методов по применению интегрирован-
ной модели оценки деятельности школ;



школ. При составлении отчёта о само-
оценке школы и при организации контро-
ля за работой школ со стороны муници-
пальных органов управления образованием
необходимо учитывать следующее:

●● особое значение имеет не только оцен-
ка состояния школы, анализ тенденций её
развития. Необходимо сопоставлять зна-
чения по каждому из показателей в теку-
щем году со значениями прошлых лет;

●● при составлении долгосрочных и крат-
косрочных (годовых) программ развития
необходимо определять значения показа-
телей, которые планируется достигнуть.
При этом в планах работы должны быть
предусмотрены конкретные мероприятия,
которые позволят школе улучшить свои
показатели;

●● при внешнем анализе деятельности
школы положительная динамика по важ-
нейшим показателям — более важная ха-
рактеристика работы по сравнению с аб-
солютными показателями;

●● целесообразно проводить сравнитель-
ный анализ однотипных образовательных
учреждений, сходных по социально-эконо-
мическим и иным условиям, на уровне
муниципального района. В отдельных слу-
чаях целесообразно сравнивать показатели
учреждений с показателями аналогичных
учреждений в других районах (гимназии,
лицеи и т.п.).

Îò÷¸ò 

Самооценка проводится школой ежегодно
и оформляется в виде отчёта, который
в обязательном порядке предоставляется
Центру оценки и контроля качества обра-
зования при аккредитации школы. В отчёте
приводятся наименование муниципального
района; полное наименование школы как
юридического лица; ИНН; код по ЕГЭ.

Цель самооценки: помочь группе инспекто-
ров, представителей органов управления

●● организационно-методическое обеспече-
ние — тиражирование полученных образцов,
средств и методов по применению интегриро-
ванной модели оценки деятельности школ;

●● кадровое обеспечение — программы учеб-
ных семинаров и систему подготовки адми-
нистраторов школ к работе в рамках интег-
рированной модели.

Методика самооценки прошла успешную ап-
робацию в муниципальных районах Ярослав-
ской области в течение трёх лет. Анализ
практики применения интегрированной моде-
ли оценки деятельности школ Ярославской
области показывает, что руководители школ,
использующих методику самооценки, оцени-
вают её позитивно: самооценка позволяет
проявить те результаты деятельности школы,
которые не являются объектом традиционной
контрольно-надзорной деятельности. В част-
ности, речь идёт о динамике результатов
школы, сравнении с другими школами в ре-
гионе, такими же образовательными учреж-
дениями (например, лицеи и гимназии друг
с другом). 

Самооценка состояния школы становится ос-
нованием для выработки управленческих ре-
шений, определения стратегии её развития.
Самооценка проводится по показателям, от-
ражающим сущностные характеристики шко-
лы. Набор показателей соответствует основ-
ным направлениям государственной образова-
тельной политики. 

Результаты самооценки могут стать основой
ежегодного отчёта школы перед учредителем;
ежегодного публичного доклада о состоянии
школы; ежегодного отчёта администрации пе-
ред управляющим советом, общественностью;
формирования годового плана работы школы;
самоанализа деятельности руководителей
школы при аттестации.

Анализ результатов самооценки школ может
стать основой эффективной работы муници-
пальных органов управления образованием по
контролю деятельности подведомственных

Åëåíà Ñòåïàíîâà.  Ñàìîîöåíêà øêîë
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образованием получить представление
о результатах и процессах в школе. Форма
заполняется руководителем школы, кото-
рый привлекает к этой работе сотрудников
школы.

Êàê çàïîë�ÿòü ôîð�ó:
➤➤ стройте своё описание и оценивание, фоку-
сируясь на том, как самооценка влияет на ре-
зультаты учащихся;
➤➤ каждый вывод необходимо доказательно
обосновать; 
➤➤ будьте кратки и делайте ссылки на инфор-
мацию или данные, которые очевидно доступ-
ны (но не включайте данные в текст);
➤➤ ограничьте ваши ответы объёмом 10 стра-
ниц (формат А4, шрифт 12 Times New
Roman, интервал 1,5); 
➤➤ выберите из шкалы от одного (очень мало)
до четырёх (превосходно) оценку, которая на-
иболее точно отражает ваши выводы при отве-
тах на вопросы; 
➤➤ ссылайтесь там, где это необходимо,
на специфику школы; 
➤➤ разделы 1б — 1в заполняются в послед-
нюю очередь, так как эти разделы суммируют
и обобщают все ваши оценки, представленные
в отчёте.

1à. Êëþ÷åâûå õàðàêòåðèñòèêè è îñ�îâ�ûå
ïîêàçàòåëè âàøåé øêîëû

1á. Íàñêîëüêî â öåëî� ýôôåêòèâ�à âàøà
øêîëà? Îöå�èòå: 
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие устойчивые «плюсы» можно ука-
зать?
➤➤ Каковы приоритеты развития?

1â. Êàê âû îöå�èòå óëó÷øå�èå (çà òðè ïî-
ñëå��èõ ãî�à)? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете? 
➤➤ Что улучшилось и почему?
➤➤ Что ещё необходимо улучшать и какие
действия надо для этого предпринять?

2. Íàñêîëüêî õîðîøî ñïðàâëÿþòñÿ ó÷àùèå-
ñÿ ñ òðåáîâà�èÿ�è ãîñó�àðñòâå��îãî îáðàçî-
âàòåëü�îãî ñòà��àðòà? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ В каких дисциплинах и образовательных
областях учащиеся достигли лучших ре-
зультатов и почему?

➤➤ В каких дисциплинах и образова-
тельных областях необходимо улуч-
шение и какие действия для этого на-
до предпринять?
➤➤ Есть ли какие-либо различия
в том, как справляются учащиеся
с требованиями государственного об-
разовательного стандарта в зависи-
мости от пола, этнического проис-
хождения (национальности) или дру-
гих характеристик. Если да, то какие
управленческие действия должны
быть предприняты?

3. Êàêîâî îò�îøå�èå ê ó÷àùè�ñÿ?
Êàê ðàçâèâàþò èõ ïåðñî�àëü�ûå êà-
÷åñòâà? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие аспекты наиболее сильны
и почему?
➤➤ Что более всего нуждается в улуч-
шении и какие действия для этого
необходимо предпринять?

4. Íàñêîëüêî ýôôåêòèâ�î ïðåïî�àâà-
�èå â øêîëå? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие особенности преподавания
самые сильные и почему?
➤➤ Какие аспекты преподавания более
всего нуждаются в улучшении и какие
действия для этого необходимо пред-
принять?

5. Íàñêîëüêî ýôôåêòèâ�à ñèñòå�à
�î�èòîðè�ãà â øêîëå? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие особенности системы мони-
торинга самые сильные?
➤➤ Какие аспекты более всего нужда-
ются в совершенствовании и какие
действия для этого необходимо пред-
принять?

6. Íàñêîëüêî îáðàçîâàòåëü�àÿ ïðî-
ãðà��à øêîëû ñîîòâåòñòâóåò ïîòðåá-
�îñòÿ� ó÷àùèõñÿ? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Что вы считаете лучшим и инно-
вационным в образовательной про-
грамме школы и почему?



➤➤ Какие аспекты управления наилуч-
шим образом представляют школу
и почему?
➤➤ Какие направления менеджмента
должны быть улучшены и какие дейст-
вия для этого надо предпринять?
➤➤ Какие неразрешимые на уровне шко-
лы проблемы существуют и какая су-
щественная внешняя помощь необходи-
ма для их решения, улучшения дости-
жений школы?

Îáùèå òðåáîâàíèÿ 
ïðè ïîäãîòîâêå îò÷¸òà

●● Титульный лист отчёта о самооценке
содержит графы, в которые необходимо
внести, в соответствии с нормативно-пра-
вовыми документами, информацию, иден-
тифицирующую школу.

●● На титульном листе формы отчёта со-
держится краткая информация по запол-
нению формы отчёта о самооценке.
С этой информацией необходимо внима-
тельно познакомиться и заполнять отчёт
в соответствии с рекомендациями.

●● Все вопросы отчёта (за исключением
вопросов 1а, 2, 7) раскрываются по еди-
ной схеме и включают в себя четыре под-
вопроса: оценка в баллах; «Почему вы
так считаете?»; «В чём достигнут наилуч-
ший результат и почему?»; «Что необхо-
димо улучшать и какие действия для это-
го надо предпринять?».

Вопрос 1а отражает ключевые показатели
и характеристики школы и не предусмат-
ривает аналитических выводов.

Вопрос 2 содержит дополнительный под-
вопрос о различиях в том, как справляют-
ся отдельные группы учащихся с требова-
ниями Государственного образовательного
стандарта.

Вопрос 7 фиксирует соответствие обеспе-
чения школы требованиям нормативных
документов и образовательной программы.

➤➤ Какие аспекты образовательной про-
граммы школы более всего нуждаются
в совершенствовании и какие действия для
этого надо предпринять?

7. Íàñêîëüêî �àòåðèàëü�àÿ áàçà, ðåñóðñû
è è�ôîð�àöèî��î-òåõ�è÷åñêîå îáåñïå÷å�èå
øêîëû ñîîòâåòñòâóþò òðåáîâà�èÿ� �îð�à-
òèâ�î-ïðàâîâîé �îêó�å�òàöèè è ðåàëèçóå-
�ûõ ïðîãðà��? Îöå�èòå:
➤➤ Каковы лучшие аспекты и их влияние
на результаты деятельности?
➤➤ Какие аспекты нуждаются в улучше-
нии и почему?

8. Íàñêîëüêî ó÷å�èêà� áåçîïàñ�î â øêî-
ëå? Íàñêîëüêî õîðîøî î �èõ çàáîòÿòñÿ
è ïî��åðæèâàþò? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие аспекты сопровождения и под-
держки наиболее эффективны и почему?
➤➤ Что больше всего нуждается в улучше-
нии и какие действия для этого надо
предпринять?

9. Íàñêîëüêî õîðîøî øêîëà ðàáîòàåò
â ïàðò�¸ðñòâå ñ ðî�èòåëÿ�è, �ðóãè�è
øêîëà�è, ñîîáùåñòâî�? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Какие характеристики наиболее сильны
и почему?
➤➤ Что больше всего нуждается в улучше-
нии и какие действия для этого надо
предпринять?

10. Êàêîâî îò�îøå�èå ê øêîëå ó÷àùèõñÿ
è èõ ðî�èòåëåé? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Что учащимся больше всего нравится
в школе?
➤➤ Что родителям больше всего нравится
в школе?
➤➤ Что ещё необходимо улучшать и какие
действия надо для этого предпринять?

11. Íàñêîëüêî ýôôåêòèâ�î óïðàâëå�èå
øêîëîé? Îöå�èòå:
➤➤ Почему вы так считаете?
➤➤ Насколько эффективен управляющий
совет школы?

Åëåíà Ñòåïàíîâà.  Ñàìîîöåíêà øêîë
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ 

●● При ответе на каждый вопрос отчёта пред-
лагается проставить оценку в баллах в таблице
по заданной форме:

Для этого необходимо выбрать из предложен-
ной шкалы ту оценку, которая наиболее точно
отражает выводы при ответе на вопрос, и об-
вести её кружком. Оценка в баллах проставля-
ется на основе суммированных оценок показа-
телей, объединённых в таблицы в Руководстве
по формированию отчёта о самооценке школы.

●● Прежде чем отвечать на вопрос отчёта, не-
обходимо внимательно прочитать формулиров-
ку вопроса. Отвечать на вопрос следует, при-
водя доказательства, выявляя причины, имею-
щие отношение �åïîñðå�ñòâå��î ê òå�àòèêå
çà�àâàå�îãî âîïðîñà. Управленческий анализ
надо проводить таким образом, чтобы выявить
причины разрывов между запланированными
и полученными результатами, определить ос-
новные управленческие действия, необходимые
для достижения результата.

●● В каждом вопросе отчёта выбранную
балльную оценку необходимо содержательно
раскрыть и обосновать. Для этого надо од-
ним-двумя предложениями сформулировать
îáùèé вывод об эффективности, результатив-
ности (в зависимости от основной формули-
ровки вопроса).

●● При сопоставительном анализе данные
представляются:
➤➤ в сравнении со всеми школами;
➤➤ в сравнении с такими же школами;
➤➤ в отношении собственных целей школы;
➤➤ в отношении различных групп учеников.

●● В каждом вопросе отчёта кроме достижений
указываются те результаты/сферы/аспекты,
которые необходимо улучшать; фиксируются
действия, которые для этого надо предпринять,
причём всё, что зафиксировано в отчёте,
должно быть управляемо, подконтрольно непо-
средственно школе.

Очевидно, что при использовании интегриро-
ванной модели оценки школа, не показываю-
щая высоких абсолютных результатов, имеет

возможность подтвердить ре-
зультативность своей деятельнос-
ти, показывая устойчивую поло-
жительную динамику результатов

(что особенно важно для школ, в небла-
гополучной социально-экономической
среде). В то же время для школ, тради-
ционно показывающих высокие (но ста-
бильные и не улучшающиеся) результа-
ты, задачей станет динамика улучшений.

Опыт развития школьного менеджмента
и оценивания деятельности школ
в Великобритании, Германии, Австрии,
Канаде позволяет говорить о том, что
школы этих стран, пережив этап конку-
ренции, переходят к культуре сотрудни-
чества и лидерства в образовании. И то
и другое предполагает применение само-
оценки как механизма саморазвития,
выявление лидеров среди школ, школь-
ных администраторов, использование их
лидерского опыта для того, чтобы «под-
тягивать» отстающих.

В российской системе образования мы
пока находимся на стадии завершения
конкуренции. Администраторы образо-
вания начинают понимать, что успешное
развитие школы невозможно без про-
дуктивного взаимодействия с другими
образовательными учреждениями. Чтобы
находить общие точки, надо точно пред-
ставлять место и роль школы в муници-
пальной системе образования; на какой
стадии развития находится школа; что
нужно предпринять, чтобы усилить
сильные стороны и подтянуть слабые.

Всё это и помогает делать самооценка
школ. А муниципальный уровень управ-
ления образованием с помощью интегри-
рованного подхода имеет возможность
оценить качество управления в школе
для принятия оперативных, тактических
и стратегических решений на муници-
пальном уровне в целом и в каждом
конкретном случае. ÍÎ
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