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1. Введение 

 У каждого общества есть задача, оснастить новое подрастающее поколение 

таким образом, чтобы оно было готово и было в состоянии принять исторически 

сложившиеся  структуры, собранные знание и необходимые способности,  передать 

их дальше и развивать дальше в соответствии с ситуацией. 

 В современных обществах система образования – и прежде всего школьная система 

образования – взяла на себя важную роль для дальнейшей передачи знаний, 

способностей и навыков (=> репродуктивная функция системы образования) 

 Во все более глобализованном мире эта общая, основывающаяся на 

непрерывности задача в рамках экономических отношений обмена и конкуренции 

находит свое особое выражение: качество системы образования становится 

важным. 
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1. Введение 

 С рецепцией результатов исследований Международной программы  по оценке 

образовательных достижений учащихся (PISA*) в Германии произошло изменение 

взглядов касаемо качества образования. 

 В этих международных сравнительных исследованиях достижений учащихся – 

вопреки ожиданиям -  Германия показала недостаточный результат. 

Образовательная политика оказалась под воздействием того, что нужно срочно что-

то предпринимать.  
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1. Введение 

               Вопросы: 

 Что может повлиять на качество образования (образовательный менеджмент)? 

 Как выглядит образовательный менеджмент в системе образования в Германии? 

 Какой опыт был приобретен? 

 Где есть проблемы? 
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1. Введение 

 

 Новые дискуссии о качестве 

- не только в системе образования 

- но и в системе образования 

                   =>  новый общественный менеджмент (= общественная административная реформа 

на базе производственно-экономических критериев степени воздействия) 

                   =>  расходы на образование будут проверяться 

 Некоторые вопросы о качестве: 

- что мы понимаем под качеством системы образования? 

- Как мы можем определить качество образования? 

- Кто определяет качество образования? 

- Может ли качество образования измеряться? 

- Является ли качество системы образования продуктом? 

- Какое значение имеет процесс? 
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1. Введение 

 

 Чьи убеждения учитываются больше всего в вопросе о качестве системы 

образования? 

- правительство/ управление образования 

- местное управление/ учреждение, обязанное содержать учебное заведение 

- инспекторы/ аттестационная команда 

- народное хозяйство 

- родители 

- директор школы 

- учителя 

- ученики 

                       Вы, конечно, согласитесь, что у разных групп (родителей, учеников, последующих   

                       клиентов и т.д.) различные ожидания от достижений, от процессе учебного   

                       заведения. Но: эти ожидания важны для образовательной политики.  
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1. Введение 

 Новый взгляд на школу 

 Школа как качественная организация  

 Новая ответственность 

 Внутришкольные выводы 

- в коллегиальном сотрудничестве, 

- во внутришкольных дискуссиях о качестве урока, 

- в развитии стратегии продвижения, 

- в отношении мер, направленных на перепроверку качества и оценки 

  Новые преобразовательные задачи 
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2. Модели качества и управления 

 

 Экономически выраженная модель управления 

 

 

 Модель управления с учетом признаков процесса 

 

 

 

Вход ---------Выход             где-то в середине 1960-х годов*** 

Вход ---------Процесс----------Выход             1970-е годы*** 
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2.Модель качества и управления 

 

 Модели качества существенно различаются по трем уровням качества 

- Вход-качество  

или также системное качество и качество управления 

- Качество процесса 

или также качество преобразования и процесса 

- Выход-качество 

или также качество результата 

(если учитывать контекст, получим известную CIPO-модель по Шееренсу/Боскеру 

1997) 

 

 

 

 



*PISA - Международная программа  по оценке образовательных достижений учащихся 

 

 

2.Модель качества и управления 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Масштабы модель качества и управления в системе образования, по образцу  

Шееренса/Боскера 1997 

Контекст, например 

- социально-экономический статус учеников 

- социальная репутация учителя 

- значение образовательных тем в обществе 

Вход, например 

- квалификация 

педагогического 

состава/учеников 

- финансовые 

ресурсы 

- образовательные 

цели 

Процесс 

Уровень школы, например 

- культура школы 

- менеджмент школы 

- кооперация/координация 

- развитие персонала 

- качество образовательной 

программы 

Уровень классов/урока, например 

- адекватность учебного материала 

- качество обучения и учебы 

- способ оценивания 

 

Выход, например 

- достижения 

- набор и позиция 

- завершение 

образования 

Конечный результат 

- профессиональный 

успех 

-социальная 

причастность 
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Источник: Штуффлебим 1972                                                                                                                                Хольтаппельс 2008 

 

Рис.2: типовая модель школьного качества СIPO  

Работа по развитию школы 

Развитие концепции, школьная программа, развитие персонала 

и урока, оценка 

Вход: 

Качество 

системы и 

управления 

Процесс:  

Качество 

преобразовани

я и процесса 

Выход: 

Качество 

результата 

Социальный контекст 

Условия социализации, социальная среда, партнёр по 

сотрудничеству 
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3.Образовательный менеджмент как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 Основной вопрос менеджмента качества (общее): как у одной организации 

может продолжительно получаться выполнять поставленные ей клиентками и 

клиентами требования? 

 Принцип действия менеджмента качества: систематическая, циклическая 

последовательность процесса с целью продолжительного улучшения общей 

организации 
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3.Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 

 Процесс непрерывного совершенствования (“KVP“ или «цикл качества») содержит 

четыре процессуальных шага: 

 Анализ и оценка (сил и потенциала совершенствования) 

 Образование целей 

 Формулировка мероприятий и их планирование 

 Преобразование определенных мер (включая контроллинг преобразования) 
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3. Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 В исследованиях –PISA всеобщий интерес вызвали результаты обучения (сравнивались 

навыки 15-летних) 

 Повторные изучения PISA служили для системного мониторинга – невозможно сказать 

ничего о том, как достигается качество 

 После первых исследований PISA, ОЭСР (Организация экономического сотрудничества и 

развития) провела углубленные анализы, которые привели к разъяснению различных 

сфер качества (=> Модель CIPO, Саксония-Ангальт: 6 сфер качества) 

 Сегодня: процессам уделяется повышенное внимание: 

 Учеба находится в центре внимания 
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3. Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

Обучение должно проводиться на разных уровнях:  

    

 

 

 

 

 

 

 

    

   

 

Система Изучение системы 

 

Руководство 

Профессионалы 

Школьники 

Организационное изучение  

тренинг по лидерству 

Профессиональное изучение, 

учебные сообщества 

Обучение школьников 
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3.Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 Менеджмент качества основывается на первой оценке деятельности (анализ текущего 

состояния). Исходя из этого, формулируются возможные организационные цели или 

также цели качества.  

Чтобы потом действительно суметь реализовать поставленные цели, необходимы 

определенные мероприятия, которые нужно запланировать и преобразовать.  

 К концу мероприятия или также к началу нового цикла качества, действительно 

достигнутые цели сравниваются с запланированными (обновленная оценка 

деятельности).  

 

В зависимости от результата обновленного анализа текущего состояния, организация 

должна решить, будет ли она формулировать новые цели или при необходимости 

инициировать и осуществлять следующие мероприятия для достижения 

первоначальных целей.  
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3.Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 Основанный на оценке цикл качества 

 Сперва сравнение результатов из минимум двух оценок деятельности (оценок) 

способствует утверждениям о развитии качества  

 Менеджмент качества принципиально касается всех фаз цикла качества.  

Все же для фазы реализации отдельных мероприятий очень близок 

кооперационный менеджмент проектов. 
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3.Менеджмент качества как программа управления в  «процессе непрерывного 

совершенствования» 

 Качество образования охватывает больше, чем то, что выражается в требованиях 

учеников, родителей или экономики.  С образованием связаны такие понятия, как 

например: совершеннолетие, ответственность, самостоятельность или также 

постоянное старание учиться понимать свое окружение, размышлять над этим и 

познавать свое присоединение к обществу и миру.  

 В центре внимания вопроса о качестве образования стоит ориентированность учеников 

в образовательном процессе, а также ориентация в современном понятии 

образования, которое направлено не только на передачу (специальных) знаний. 
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4. От шока Спутника к шоку PISA – начало управления школьной реформой/школьным 

развитием вкратце 

4.1 Школьная реформа как структурная реформа 

4.2 Школьная реформа как реформа образовательной программы 

4.3 Школьная реформа как работа над признаками «хороших школ» 

4.4  Школьная реформа как оформление школьной культуры 

4.5 Школьная реформа под организационно-теоретической перспективой 

4.6 Школьная реформа как развитие отдельной школы 

4.7 Школа в многоуровневой модели 
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4.1 Школьная реформа как структурная реформа 

 Школьная реформа исторически развивалась в 19-м и 20-м столетиях как иерархически 

разделенная школьная система.  

 Все время были попытки преодолеть эту систему или как минимум реформировать  

(в направлении единой школы). В этом отношении школьная реформа до 1980-х годов 

понималась как структурная реформа. 

 Совершенствование системы школьного образования посредством изменения 

структуры 

 Все же не позднее 1960-х годов выявили, что сами изменения структуры еще не 

позволят достигнуть современной школьной системы образования. 
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4.2 Школьная реформа как реформа образовательной программы 

 Когда в Советском Союзе в октябре 1957 г. перед американцами запустили 

искусственный спутник (спутник) на околоземную орбиту, в западных странах это 

привело к существенному стремлению, в особенности к модернизации учебных планов 

или образовательной программы естественнонаучных предметов.  

 Поэтому в 1960-х годах в Германии под школьной реформой подразумевалась реформа 

образовательной программы: 

 Совершенствование системы школьного образования посредством модернизации 

содержания. 
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4.3 Школьная реформа как работа над факторами «хороших школ» 

Признаки «хороших школ» 

 четкая нацеленность на конечный результат школы, 

 педагогическая вовлеченность учителей, 

 качества руководства  руководящих и обучающих лиц школы, 

 обстановка доверия, 

 хорошая учебная кооперация, 

 приобщение родителей и т.д. 

Результаты исследования школьной эффективности: 

 в каждой школе своя специфическая обыденная жизнь, а именно своя культура 

 преподавательский состав в сотрудничестве друг с другом и с другими действующими 

лицами решает и разрабатывает задачи различными способами  

 совершенствование системы школьного образования посредством работы над 

факторами процесса 
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4.4 Школьная реформа как оформление школьной культуры 

 признаки и связи «хороших школ» становятся отправными точками для внутренней 

школьной реформы: 

 совершенствование учебной кооперации, 

 работа над школьной атмосферой, 

 интенсификация родительской работы 

 Школьная атмосфера, школьная этика и в особенности школьная культура становятся 

отправными точками и ориентирными пунктами для осознанной педагогической 

организации и развития школы 

 Школьная культура становится задачей организации 

 Совершенствование системы школьного образования посредством работы над 

факторами процесса 
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4.5 Школьная реформа под организационно-теоретической перспективой 

Новые достижения из теории организации: 

 «Свободные сопряженные системы» вряд ли поддаются единому управлению 

 Организации не могут рассматриваться, управляться и вестись просто как бюрократии  

 Тезис: границы управляемости урока и воспитание посредством всеобщих правил 

 Х.Г.Ролфф говорит о «кризисе управления» школьной системой 

 Причины для различий в качестве отдельных школ должны быть исследованы 

 Требуется больше свободы действий на уровне отдельных школ 

 Толчок к изменению парадигмы 
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4.6 Школьная реформа как развитие отдельной школы 

Изменение парадигмы: 

 далеко от: представления о школе как о бюрократии, которая управляется 

централизованно (примерно в духе Макса Вебера) 

 до: представления о школе, в которой действующие лица на месте под свою 

ответственность принимают специализированные меры и меры развития (в рамках 

закона) 

 Совокупность каких средств приведет в действие образовательную реформу в 

Кыргызстане? 
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4.7 Отдельная школа в многоуровневой модели – новое управление 

 

 Если понимать под школьной системой многоуровневую модель, тогда применительно 

к мероприятиям развития в поле зрения появляются различные группы действующих 

лиц . 

 Государство больше не понимается как центральная порядковая власть, которая 

одномерно управляет обществом. Намного больше исходит из того, что разные 

действующие лица на разных уровнях взаимодействуют со своими особенными  

ресурсами – частично также друг против друга. 
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4.7 Отдельная школа в многоуровневой модели – новое управление 

 

Школа как многоуровневая модель 

 

 

Макроуровень 

(законодатель/министерство) 

Промежуточный уровень 

(надзор за школьным образованием, школьная инспекция) 

Мезоуровень 

(отдельная школа) 

Микроуровень 

(урок) 
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4.7 Отдельная школа в многоуровневой модели – новое управление 

 

 В дискуссии по PISA в Германии главной темой стало «Обеспечение качества и 

развитие качества в системе образования». 

 С тех пор, в связи с большим организационным самоуправлением отдельной 

школы, требовалась большая подотчетность отдельной школы, но и школьной 

системы. 

 Цель сегодня: посредством улучшения успеваемости в отдельных школах 

улучшить работоспособность системы школьного образования в целом. 

 Мероприятия и методы обеспечения качества распространяются на три 

организационных уровня: 

- политически-административный уровень 

- школьный уровень 

- уровень обучения 
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4.8 Отдельная школа в многоуровневой модели – новое управление 

 

 Основанное на оценке развитие качества является частью нового управления: 

- от вход-управления к выход-управлению 

 Вопросы оценки деятельности (оценка/измерение фактического состояния) и 

развитие качества (например: работа школьной программы) приобретают 

огромное значение. 
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5. Новое управление и обеспечение качества 

 

 Вследствие исследований PISA, Постоянная конференция министров 

образования и культуры земель (KMK) определила новые формы 

систематического и научно обоснованного наблюдения за образовательной 

системой (мониторинг образования). Были введены «стандарты образования» 

для всех предметов. Были введены общие для разных стран сравнительные 

работы для отдельных предметов и были введены обязательные выпуски. 

 Федеральные земли в связи с мероприятиями КМК (Постоянной конференции 

министров образования и культуры земель), создали свою систему обеспечения 

качества: 

- главные выпускные экзамены и сравнительные работы 

- оценка при помощи посещения школ (инспекция) 

- обязательная работа школьной программы 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

Формы оценки 

На практике, прежде всего, различают 2 типа оценки: 

 Самооценка (внутренняя оценка), 

 Посторонняя оценка (внешняя оценка). 

Самооценка или также внутренняя оценка 

Самооценка «является систематическим, непрерывным учебным и рабочим процессом, в 

котором на месте собирается информация и данные об учебе, уроке и школе, чтобы из них 

получить результаты и обоснованно их оценить. Это служит саморефлексии над работой, 

школьным развитием, участием заинтересованных лиц или самоконтролем и отчетом». 

(Эйкенбуш 1997, стр.7) 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

Посторонняя оценка или также внешняя оценка 

При внешней оценке посторонние (надзор за школьным образованием, клиенты, научные 

работники) оценивают работу и результаты работы школы; на основании оценки деятельности 

и ее анализа они дают рекомендации по развитию. 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

- внутренняя оценка 

 Внутренняя оценка/самооценка подразумевает собрание, анализ и оценивание срезов 

своей деятельности и её последствий по определенным самостоятельно критериям. 

 Важные вопросы в оценке: 

Кто проводит оценку для кого, при помощи чего и с какой целью? 

 Внутренняя оценка или самооценка организовывается на уровне школы или класса 

при помощи ответственных лиц в школе. Результаты предназначены для 

внутришкольного пользования и служат для оценки деятельности, анализа, 

самоутверждения или предоставления отчетности.  

 

В начинаниях организационного развития в школах и в работе школьной программы 

есть стремления к разработке внутренней оценки или самооценки.  
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5.Новое управление и обеспечение качества 

- внутренняя оценка 

 Внутренняя оценка или самооценка не является самоцелью, но является важным 

средством самоконтролирования и предоставления отчетности, из результатов которой 

преимущественно определяются следующие шаги действия и развития (привлечение 

школьного развития).  

 Внутренняя оценка может относиться к разным сферам школьного качества или 

основным задачам работы над школьным развитием. 

 Внутренняя оценка является «менее «техническим» сбором данных, нежели 

социальным процессом в одном преподавательском составе или одной целой школе, в 

центре внимания которого находится общий спор всех заинтересованных лиц с 

результатами оценки и целью которого является по возможности высокое соответствие 

различных взглядов» (Бурхард 1995, стр.38 след.). 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

- внутренняя оценка 

Каждая школа может развивать свои личные способы, средства и формы организации 

внутренней оценки. Но сегодня существуют более сложные средства самооценки, которые 

могут быть видоизменены  для потребностей школы: 

 SEIS – инструментарий фонда Бертельсманна 

 EFQM – инструментарий 

 Инструментарий сети школьного развития 

 IFS-школьный барометр 

 Индекс для инклюзии 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

- внешняя оценка 

 Внешняя оценка означает систематически и непрерывно определять и оценивать 

достижения школьников в связи с условными факторами, влияющими на воспитание и 

образование через внешнюю или также постороннюю перспективу. 

 Ссылаясь на стандарты образования, при этом может быть проверено, действительно 

ли приобретены желаемые компетенции и насколько образовательная система 

выполняет свою задачу (образовательный мониторинг). Школы получают обратную 

связь о результатах их работы (оценка школы). 
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5.Новое управление и обеспечение качества 

- внешняя оценка 

 В результате учета по всей стране и подведения итогов главных результатов 

достижений, школы получают обратную связь, в которой четко и кратко 

противопоставляются результаты отдельной школы обобщенным данным 

сравниваемых школ страны. Задачей школы является  на основании этих данных 

сделать выводы об индивидуальных достижениях школьников и о дальнейшей работе. 

 Разнообразная информация от посещения школы подытоживается оценочной группой, 

принимая во внимание все сильные и слабые стороны школы. Группа составляет 

заключительный отчет,  который содержит экспертную оценку и документацию к 

каждой сфере качества.  
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6. Ориентированная на развитие перспектива: Как школа и урок могут развиваться при 

помощи оценки? 

 
                                     Внутренняя оценка                Внешняя оценка 

 
работа школьной программы                                       международные сравнительные исследования 

 

анализ наличия                                                                 главные сравнительные работы 

 

обратная связь                                                                  отчеты инспекции 

 

анкетные листы                                                                 образовательный отчет 

 

 

Вопрос: как могут быть согласованы внутренние и внешние процессы оценки, чтобы 

действительно произошло улучшение школьного качества? 
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6.Ориентированная на развитие перспектива: Как школа и урок могут развиваться при помощи 

оценки? 

 До сих пор нет гарантии на то, что результаты внешней оценки в посещаемой школе 

приводят к ориентированному на качество развитию. Этот опыт привел к выводам: 

o Результаты школьных посещений оценочной группой обсуждаются с целью 

определить и зафиксировать выводы для дальнейшего развития школьного 

качества (смотри оценочный цикл) 

o Уполномоченные референты государственного надзора школьного образования 

получают результаты внешней оценки в качестве извлеченных отправных точек для 

сопровождения и консультации их школ. 

o На основании оценочных отчетов заключаются целевые договоренности между 

отдельной школой и государственным надзором школьного образования, которые 

содержат конкретные мероприятия развития качества и обеспечения качества.  

o Тем самым внешняя оценка должна стать отправной точкой для внутреннего 

развития. 
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6.Ориентированная на развитие перспектива: Как школа и урок могут развиваться при помощи 

оценки? 

Согласованность целей  должна содержать:  

 Чего хочет достичь школа (разъяснение целей)? 

 По каким критериям школа может понять, достигла ли она своих целей 

(операционализация цели при помощи критериев качества)?  

 Что школа хочет делать, чтобы достичь своей цели (планирование мероприятий)? 

 Что хочет делать государственный надзор за школьным образованием, чтобы 

поддержать школу в достижении цели (планирование поддержки)? 

 Какие показатели могут быть вовлечены для перепроверки достижения цели 

(индикаторное нахождение)? 

 Какими методами и инструментами должно быть перепроверено достижение цели 

(выбор методов и инструментов)? 

 

 



*PISA - Международная программа  по оценке образовательных достижений учащихся 

 

6.Ориентированная на развитие перспектива: Как школа и урок могут развиваться при помощи 

оценки? 

 Школа и государственный надзор за школьным образованием в допустимых  

интервалах оценивают  преобразование целевых соглашений. 

 Сопутствующими мероприятия могут быть, например: 

- проведение тематических служебных консультаций и повышение квалификации, 

- планирование внутришкольного повышения квалификации, 

- проведение коллегиальных посещений уроков, 

- развитие основных задач посещений урока учителя, 

- предоставление модератора/консультанта для школы и т.д. 
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7. Мероприятия по поддержке 

 

 По запросу для поддержки школ в оценочной работе и работе по развитию будут 

предоставлены в помощь консультанты по школьному развитию. 

  Уже несколько лет существует специальная программа для переквалификации 

будущих руководителей школы. 

 Руководители школы крайне важны для функционирования ориентированной на 

качество работы по развитию.  
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8. Ненамеренные побочные действия 

 

 Введение нового управления и связанные с ним мероприятия на практике сталкиваются 

с сопротивлением.  

 Поэтому уже несколько лет существует новое исследование, которое занимается 

ненамеренными побочными действиями и последствиями нового управления. 

 

 

 

 

 


