Контроль как один из показателей 

качества управления образовательным учреждением

Не задумывали ли вы о том, что контроль – это самая страдающая функция в раздираемой текучкой нашей суматошной жизни не всегда дружной семье управленческих действий?


И виним мы ее, как падчерицу, когда за ее отсутствие или недолжное исполнение получаем нагоняй от начальства. Не  любим мы ее, потому, что, освоив, наконец, технологии анализа и планирования, не рассчитываем свои управленческие силы на неукоснительное соблюдение запланированного контроля. А он, контроль, как малое дитя, требует ежедневного внимания, заботы и неукоснительного родительского глаза.


И ругаем мы чаще всего именно эту функцию за ее сложный, необузданный нрав, разрушающий хрупкое равновесие, с таким трудом создаваемое нами в педагогическом коллективе, а она как бы не приукрашивали ее словами «диагностический» или «предупредительный», входит в это наше хрупкое строение и разворачивается там как слон в посудной лавке.


И относимся мы к ней страстно, когда видим, что без контроля не разгребем свои завалы управленческого бурелома, и тогда именно к этой функции обращаем свои надежды на спасение. Но когда он поможет нам в экстремальной ситуации,  притупляется наша любовь, ослабевает наша страсть к контролю, а эта функция, как забытая дальняя родственница, тихо коротает свои дни вдали от бушующей интересной управленческой жизни, не держит на нас зла и всегда знает, что придет час и мы вновь обязательно вспомним о ней. 

И этот час настает. И мы, испытывая чувство стыда за нашу забывчивость, вновь со страстью окунемся в спасительный мир контроля.


Спев оду внутреннему контролю – одной из самых сложных видов деятельности руководителя образовательного учреждения, требующей глубокого осознания миссии и роли этой функции, постараемся подойти к пониманию ее целевой направленности и технологий исполнения.
	РАДИ чего осуществлять 
контроль?
	
	

	
	НА ЧТО направлен контроль?
	

	
	
	КАК, КАКИМ способом проводить контроль?


1. Что нового вносит менеджмент в сферу управления образовательным учреждением?

«Менеджмент – процесс планирования, организации, приведения в действие и контроля организации, с тем чтобы достичь координации человеческих и материальных ресурсов, необходимых для достижения задач…
»,  - пишет А.В. Попов в своей работе «Теория и организация американского менеджмента».


Что нового вносит менеджмент в содержание процесса управления образовательным учреждением, в его основы и функции?


Во-первых, человекоцентристская направленность менеджмента потребовала перестройки всего процесса управления на координационной и мотивационной основах, без которых осуществление ориентации на человека просто невозможно.


Во-вторых, эта же самая направленность потребовала внесения существенных корректив в содержательную сторону функций:

· в функцию анализа – системных технологий анализа итогов года, анализа воспитательного мероприятия, учебного занятия, а главное системного самоанализа занятия воспитателем;

· в функцию планирования – метода программно-целевого подхода;

· в функцию организации – идеи делегирования и некоторой стандартизации управления;

· в функцию контроля – психологизацию на основе доверия и уважения к человек

В-третьих, особенно большое значение для установлении отношений сотрудничества в управлении сыграл такой новый вид управленческой деятельности в границах функции педагогического анализа, как совместная аналитическая деятельность руководителя образовательного учреждения и его подчиненных.


И, наконец, в-четвертых, началась кропотливая работа по переводу функций управления с административно-бюрократического и кибернетизированного пути на путь человеческих отношений, на путь доверия и уважения к человеку. 

2. Как обеспечить успех организации ?


Давайте предположим, что мы предложили на выбор руководителям школ два конверта (файла, диска и т.д.). В одном из них находится подробный ответ на вопрос: «Чем определяется успех такой организации, как школа?», а во втором – ответ на вопрос: «Что можно и нужно сделать руководителю, чтобы обеспечить успех организации?»
	Чем определяется успех такой организации, как школа?
	Что можно и нужно сделать руководителю, чтобы обеспечить успех организации?



Ответить однозначно, какой из конвертов они выберут, трудно. Наверное, им захочется иметь при себе два источника информации. Вот только использовать они будут их по-разному. Ответы на первый вопрос определят стратегию развития образовательного учреждения, а информация, содержащаяся во втором пакете, поможет грамотно выстроить тактику достижения стратегических целей. На первый взгляд слишком просто, чтобы быть истиной. Потому что если все так просто, почему же не всегда получается?..


Школа работает, внедряет, обучает, социализирует… согласно рекомендациям из второго пакета. А приходит время аккредитации – облеченные правом оценивать работу школы используют документы первого пакета: и тогда… чего-то не хватает, не так оформлено, сформулировано, представлено… Такое впечатление, что эти два пакета просто не соответствуют один другому…


Так и есть. Потому что эти пакеты отражают два подхода к оценке результативности (успешности) деятельности.


Первый подход – определяет те критерии, по которым будут оценивать результаты работы школы и качество деятельности каждого из субъектов. Прописаны эти критерии в действующих документах и определяют, прежде всего, необходимые и достаточные наборы функциональных обязанностей директора, завуча, учителя и остальных участников образовательного процесса. Информация в первом пакете имеет законодательный характер. Проще говоря, в реальном образовательном пространстве критериальный подход благополучно используется в процессах лицензирования и аккредитации. Смыслом данного подхода является проверка того, что должно быть гарантировано государством или иным учредителем. Да и проверять это легче и удобнее.


Но этот подход не может обеспечить оценку эффективности выбора школой того или иного способа достижения результатов, ведь ответ на вопрос «Как мы достигаем того, что гарантировано?» лежит во втором пакете. Там весь спектр технологий управления, эффективного взаимодействия, обучения и т.д. И на практике директор со своей командой выстраивает реальный образовательный процесс, выбирая именно из него нужные технологии, как мастер из набора инструментов
.


Одним из таких инструментов является  контроль - один из показателей качества управления образовательным учреждением. 

3. Контроль как управленческая функция.


Контроль является одной из важнейших управленческих функций. Он непосредственно связан с функциями анализа и целеполагания. Данные контроля без их анализа мертвы, а, с другой стороны, при отсутствии цели, к которой движется подчиненный, в принципе нечего контролировать.


Сама же функция контроля, выполняя свою двойную роль в управленческом процессе, проходит уже известный нам «круг почета» в структуре управленческих действий
:

	1
	Анализ
	Насколько проведенный контроль достиг своей цели?

	2
	Целеполагание
	Каковы цели контроля?

	3
	Планирование
	Каково содержание контроля, когда и как будем проводить контроль?

	4
	Организация
	Кто, как и во взаимодействии с кем осуществляет контроль?

	5
	Контроль
	Когда и как определяем соответствие исполнения контроля установленным требованиям?

	Регулирование – выравнивание отклонений внутри системы путем воздействия на нее через корректировку планов, организационных структур, контроля и анализа
	Когда и как решаем вопросы корректирования действий по организации контроля?



Контроль – это постоянное сравнение того, что есть, с тем, что должно быть:

· контроль – функция установления соответствия требованиям  качества3;
· внутренний контроль (особая форма инспектирования деятельности ОУ) – это «внутреннее» установление соответствия состояния и результатов деятельности образовательного учреждения внешним и внутренним требованиям к качеству деятельности ОУ.

	Требования к качеству у инспектора
	Контроль - установление 
соответствия требованиям  
качества
	Требования к качеству у руководителя (заместителя, педагога)



На первый взгляд может показаться, что ответ на вопрос «Ради чего?» лежит на поверхности, и мы уже ответили на него: ради установления соответствия требованиям качества. Но миссия этой великой функции скрыта от беглого взгляда. Может быть, смысл контроля заключается в постоянном, непрекращающемся поиске качественных признаков, по которым мы можем оценивать неоднозначные явления  уклада жизни образовательного учреждения. Может быть, именно контроль позволяет нам бать всегда включенным в сложнейшие решения «задач на смысл» нашей управленческой практики – качество образования.


На вопрос «На что направлен контроль?» можно сказать, что внутренний контроль всегда должен работать на опережение, исходя их этого, общая схема, отражающая целевую направленность внутреннего контроля, может быть представлена таким образом:
	АСПЕКТЫ  КАЧЕСТВА
	Выявления 
соответствия требованиям 
качеству
	КОНТРОЛЬ 

Уровень проведения контроля

	
	
	Внутренний контроль
	Внешний контроль

	
	
	Цели контроля

	
	ФУНКЦИОНАЛЬНОЕ 
КАЧЕСТВО
	Установление соответствия и выполнение образовательным учреждением лицензионных и аккредитационных требований
	Установление соответствия ОУ требованиям, предъявляемым к лицензированию и аккредитации образовательного учреждения

	
	КОНСТРУКЦИОННОЕ КАЧЕСТВО
	Установление соответствия психолого-педагогической обстановки и внутреннего климата, уклада жизни ОУ педагогическим задачам и требованиям к управлению качеством образовательного процесса
	Установление соответствия содержания, уровня и качества образования по ступеням обучения с учетом требований, установленных для типа и вида ОУ

	
	КАЧЕСТВО 
СООТВЕСТВИЯ
	Установление соответствия деятельности системы управления в ОУ государственным требованиям и внутренним нормативам
	Установление соответствия условий, созданных в ОУ, обеспечению государственной политики в области образования и законодательства РФ и региона



Главное событие в жизни каждого образовательного учреждения  – аккредитация – каждый раз убеждает нас в том, что качество результатов образования зависит от качества организации учебного процесса. Почему аккредитация ОУ более успешно проходит в одних учреждениях и менее – в других? На наш взгляд процедура аккредитации требует от руководителей ОУ системного виденья образовательного процесса с множеством компонентов и связей между ними. Там, где управленец обладает этим искусством -  результаты хорошие, нет этого виденья, нет и результатов. Если мы хотим серьезно решать проблемы управления качеством образовательной деятельности, то мы не можем себе позволить, чтобы это качество зависело от особенности личности того или иного руководителя. В этой ситуации цель контроля -  отследить опыт лучших, и перевести управление образовательным процессом на технологический уровень.

3. Почему его никто не любит?


Контроль – это та профессиональная услуга, которую менеджер должен оказывать своим сотрудникам.




Конаржевский Ю.А.


Отношение к контролю в менеджменте не однозначное. На первых стадиях развития менеджмента контроль считался основным видом деятельности менеджера. Теоретики менеджмента считали, что контроль должен быть всеобъемлющим, жестким, проникающим во все сферы и поры производственного процесса. Сама форма такого контроля способствует тому, что люди постоянно чувствуют себя под подозрением.


Сегодня демократизация менеджмента меняет взгляд на эту функцию. В чем это выражается?


Контроль в определенной степени должен рассматриваться как УСЛУГА, которую менеджер оказывает своим сотрудникам.


Контроль – инструмент, при помощи которого осуществляется признание результатов труда сотрудников.


Контроль – канал для контакта с менеджером и условие, чтобы тебя воспринимали как ответственного работника.


Контроль – стимулятор твоей производительности и твоего прогресса. Но если так, то зачем же бояться контроля?


Принципы уважения  и доверия к человеку несовместимы с всеобщим, иерархическим контролем. И это хорошо понимают сегодняшние теоретики менеджмента.


Но они прекрасно осознают и другое – ослабление контроля сразу приведет к падению уровня дисциплины, производительности труда, негативно повлияет на качество продукции, создаст условия для проявления негативных качеств личности. Где выход?


Выход в изменении психологической основы контроля, Что может изменить иерархический, низкоэффективный (в условиях ОУ), малопрофессиональный контроль?


1. Прежде всего, формирование таких целей, которые были бы едиными для всех сотрудников и были бы воспринимаемы ими как собственные.


2. Огромное значение приобретает мотивирование трудовой деятельности. Наличие твердого, осознанного мотива качественного руда у сотрудников снимает необходимость контроля за его деятельностью.


3. Немалое влияние на добросовестную работу оказывает чувство общности и коллективной ответственности за качество продукции у сотрудников, которое менеджер должен не только формировать, но и постоянно поддерживать.


4. Большую роль в повышении ответственности работников играет широкое использование управления по целям, применение самоконтроля и совместного с менеджером анализа достижения целей сотрудником.


5. Способствует формированию нового подхода к контролю развитие у сотрудников чувства самостоятельности и создание условий для широкого ее применения.

 
Так коренным образом меняется эта управленческая функция, ее осуществление для менеджера намного усложняется и требует его серьезной психологической подготовки, но зато она  будет положительно влиять на настроение людей и давать более эффективный результат.


Тот, кто хочет превратить контроль в инструмент мотивации, должен, прежде всего, научиться контролировать самого себя, научиться избегать грубых ошибок, о которых некогда не следует забывать.

4. О содержании и правовом обеспечении контроля.

Инспекционный контроль – проверка результатов деятельности ОУ с целью установления исполнения законодательства РФ и иных нормативных правовых актов, в том числе приказов, указов, распоряжений руководителей, а также с целью изучения последствий принятых управленческих решений, имеющих нормативно-правовую силу.


Инспектирование может осуществляется в виде:

· плановых (анализ деятельности ОУ по реализации законодательства РФ в сфере образования);

· оперативных проверок (в целях установления фактов и проверки сведений о нарушениях, указанных в обращении обучающихся, воспитанников и их родителей или других граждан, организаций, и урегулирования конфликтных ситуаций в отношениях между частниками образовательного процесса);

· мониторинга (сбор, системный учет, обработку и анализ информации по организации и результатам образовательного процесса для эффективного решения задач управления качеством образования);

Мониторинг
 - технологически представляет процесс сбора, обработки, хранения и распространения информации об образовательной системе или отдельных ее элементах. Данные мониторинга позволяют судить о состоянии объекта в любой момент времени и прогнозировать его развитие, обеспечивают необходимую информационную основу для принятия обоснованных управленческих решений. Т.о., понятие мониторинга шире понятия контроля.

· проведения административных работ (с целью проверки успешности обучения в рамках текущего контроля успеваемости и промежуточной аттестации обучающихся и воспитанников).

Приказ Министерства образования и науки Челябинской области от 19.05.2006 № 02-545 «Об обеспечении инспекционно-контрольной деятельности Министерства образования и науки Челябинской области»:
Формы – инспекционный контроль (формой инспекционного контроля финансово-хозяйственной деятельности является ревизия) и надзор.

Методы – документальный контроль, обследование, наблюдение, анкетирование, опрос участников образовательного процесса и иные правомерные методы, способствующие достижению цели инспектирования.

Виды инспекционно-контрольной деятельности – оперативная и плановая проверка (с утвержденным планом-графиком, который обеспечивает периодичность и исключает нерациональное дублирование).

Виды плановой проверки:

· тематическая (одно направление деятельности);

· комплексная (два и более направлений деятельности);

· фронтальная (проверяется вся деятельность).

Объекты:

· МОУО – тематическая, комплексная и фронтальная;

· ОУ – тематическая и комплексная;

· Должностные лица – оперативная, тематическая и комплексная.


Содержание пакета документов:

I. блок 

1. Приказ об изучении деятельности (в приложениях программа и  график выхода)

2. Аналитическая справка по тогам проверки

3. Итоговый приказ по итогам проверки (справка как приложение)

4. Мероприятия по выполнению предложений, предписаний.

II. блок

1. Приказ об изучении деятельности по выполнению предложений проверки

2. Справка, аналитическая записка, докладная, акт и пр.

3. Приказ о снятии с контроля выполненных предложений или содержащий другое управленческое решение.

5. Как не надо осуществлять обратные связи (контролировать).

Здесь последует ответ на вопрос «Как, каким способом проводить контроль?»


Выше мы уже говорили, что функции контроля и анализа рассматривают одновременно, т.к. обратная связь – влияние результатов функционирования системы на характер этого функционирования – осуществляется путем получения и переработки информации руководителем, т.е. через контроль и анализ.


Типичные ошибки при осуществлении обратных связей в управлении образовательной системой, т.е. реализации функции контроля и анализа
:

· непонимание двух важнейших вещей (и находящихся в противоречии друг к другу) задач контрольной деятельности: 

1. оказания программирующего воздействия на педагогов и их деятельность самим способом построения контроля и 

2. сбора максимально объективной информации для принятия адекватных управленческих решений.

В методической литературе выделяют различные виды контроля, классифицируя по различным основаниям. Например, по целям, по содержанию деятельности,  по объектам, по интенсивности деятельности, по функциям осуществления и т.д. и т.п. Понятно, что все они представляют собой не противоречащие друг другу варианты декомпозиции такой сложной системы, как контроль. Поэтому, естественно, каждый вид контроля может одновременно попадать в ячейки самых различных классификаций. Главное- получение той или иной информации, выбор же классификации – дело вкуса и традиций.

· преимущественное сосредоточение внимания в процессе контроля и анализа на деятельности педагога (например, на используемых воспитателем формах и методах), при котором  упускаются как результат этой деятельности, так и ее условия;

Сложность контроля в образовательной системе состоит, прежде всего, во множестве и разнообразии объектов, о которых необходимо получить информацию. На практике главным объектом контроля в детском саду чаще всего является деятельность педагога, все же остальное (в большей или меньшей степени) остается вне поля внимания. Причем нередко за кадром остаются результаты образовательного процесса и условия качественной работы педагогов – их подготовленность к деятельности и профессионально-значимые качества личности.
· некачественное планирование контрольной деятельности, выражающееся, прежде всего в недостаточной широте охвата объектов;

· несоответствие между целями изменения образовательного процесса и направленностью контрольной деятельности;

· недостаточное предварительное знакомство педагогов с целями контрольной деятельности, ее объектами и способами сбора информации, что не позволяет реализовать программирующую функцию контроля;

Принципиально придать контролю в образовательной системе программирующий характер. Это предполагает рассмотрение непосредственно в рамках контрольной деятельности разработку дерева целей, определение модели деятельности педагогов и их стимулирование. Главным здесь является заблаговременное знакомство педагогов  с целями контроля, его содержанием, способами (методами). В этом случае педагог начинает сам контролировать свою деятельность, она как бы программируется на заранее определенный результат.
· недостаточное и неадекватное использование психологических и социологических методов сбора информации;

· непонимание смысла аналитической деятельности, подмена анализа различного рода отчетами;

· несоответствие анализа управленческим целям, отказ (под лозунгами объективности и системности) от анализа как раз тех результатов образовательного процесса, которые заданы управленческими целями и задачами;

· несоответствие логики анализа внутренним закономерностям его объектов, недостаточная актуализация соответствующих педагогических, психологических, управленческих знаний руководителя.

6. Основные критерии оценки, или без чего управленческая деятельность не может быть качественной
.

В этой части предлагаем технологию проверки собственного понимания содержания критериев оценки управленческой деятельности.


Для этого:

1. Внимательно прочитайте определение функции контроля и объясните себе (и коллегам) ее смысл. Помните, что критерии оценки реализации отдельной функции «вытекают» из ее определения, так что этот этап пропускать не рекомендуется.

2. Сопоставьте критерии оценки качества реализации функции контроля с определением функции.

3. Объясните себе (и коллегам) содержание каждого из критериев. Здесь желательно привести примеры того, как (по каким показателям) вы будете оценивать качество реализации функции по тому или иному критерию.


Качество контроля (сбор информации для оказания программирующего и последующего адекватного корректирующего воздействия):

	Критерии оценки
	Если вы в процессе контроля не обеспечиваете:

	целенаправленность
	то вы видимо, не контролируете результаты, которые декларировали как желаемые, что ваш контроль носит чисто фискальный характер, и вы не можете «запрограммировать» воспитателей на те или иные результаты;

	системность
	то это означает, что ваш контроль фрагментарен (как бы много сил и времени ни тратилось на контрольную деятельность), что вы фиксируете разрозненные факты (это не позволит их грамотно анализировать), что вы не очень-то хорошо представляете, зачем собираете ту или иную информацию;

	систематичность
	то вы, скоре всего, не получите вовремя необходимую информацию, а значит, будете плестись в хвосте событий и тушить разгоревшиеся пожары;

	плановость
	то это означает, что вы и не могли обеспечить все предыдущие, а значит, ваш контроль не более чем палка, которую либо уже никто не боится, то что толку – на результаты деятельности положительного влияния такой контроль не оказывает.


7. Контроль как один из показателей качества управления образовательным учреждением.

Попробуем убедиться в своей способности применить приведенные ниже основные показатели оценивания качества контроля в образовательной системе. Нам сейчас важно понять смысл каждого показателя, то есть объяснить себе (и коллегам), что в вашей практической деятельности служит конкретными индикаторами ее соответствия тому или иному показателю. Пусть вас не смущает то, что частично показатели практически синонимичны критериям.

	Показатели качества
	Критерии

	1. Администрацией ОУ осуществляется мониторинг образовательного процесса в соответствии с поставленными целями
	1. руководителями четко определены цели контрольной деятельности;

2. в ОУ не практикуется тотальный контроль по принципу «все обо всем»;

3. осуществляется контроль функционирования и контроль реализации целей совершенствования;

 и т.д. (до 10)

	2. Осуществляемый администрацией ОУ контроль обеспечивает принятие адекватных управленческих решений
	1. в ОУ имеется налаженная система сбора и хранения информации;

2. там, где это необходимо, используется несколько источников получения информации о состоянии одного и того же объекта;

3. инструментарий для проведения контроля тщательно отбирается;

4. при осуществлении контроля используется инструменты, прошедшие экспертизу (хоты бы внутреннюю) на валидность и надежность;

 и т.д. (до 10)

	3. Администрацией обеспечивается аналитически-программируемый характер контроля
	1. каждый педагог знает, кто, что, когда и каким образом у него контролирует и имеет возможность соответственно подготовиться;

2. педагоги знают,  каким образом будут оцениваться (анализироваться) проводимые ими занятия или мероприятия;

3. в ходе контроля руководитель создает стимулы к активной творческой работе, к изучению и использованию передового педагогического опыта;

и т.д. (до 10)

	4. Контроль спланирован и осуществляется четко
	1. контроль осуществляется в каждом случае в соответствии с целями контрольной деятельности, природой и внутренними связями объекта;

2. в процессе контроля в поле зрения руководителей систематически и достаточно равномерно попадают все объекты: группы, педагоги, учебные занятия и т.д.

3. в плане контроля исключены случаи, когда одни и те же объекты необоснованно многократно проверяются, а информация о других длительное время не собирается

 и т.д. (до 10)



Самостоятельно продолжите начатую таблицу самодиагностики. Добавьте третий столбец и по каждому показателю (или критерию) дайте ответ. Например:

«+» - деятельность соответствует показателю;

«+-» - деятельность частично соответствует показателю;

«-» - деятельность не соответствует показателю;

«0» - смысл показателя не понятен.

Когда вы доберетесь до конца, то сделаете большое дело и уже очень серьезно поможете себе сами! В принципе, здесь можно поставить точку, удовлетворившись тем, что минусы в рамках основной оценки у вас поменяются на плюсы, а значит, будут созданы предпосылки для нормального функционирования вашего учреждения и некоторого продвижения его вперед. 
Литература:

2. Галеева Н., Корнеева И. Два конверта для директора. Проектирование системы профессиональных компетенций заместителя директора школы по УВР // Управление школой. - №17. – 2006.

3. Конаржевский Ю.А. Менеджмент и внутришкольное управление / М., Образовательный центр «Педагогический поиск», 1999.

4. Плахова Л.М. Внутришкольный контроль в образовательном учреждении: моделирование структуры (часть 1) / Л.М. Плахова. – М.: Чистые пруды, 2005.

5. Плахова Л.М. Объекты управления ОУ, или беспокойное хозяйство – 3 // Управление школой. - №14. – 2006.

6. Попов А.В. Теория и организация американского менеджмента. М.: МГУ, 1991.

7. Селевко Г.К. Технологии внутришкольного управления. М.: НИИ школьных технологий, 2005.
8. Л.И. Фишман. Как не надо управлять школой./М.: Сентябрь,2000. – 160с.
9. Л.И. Фишман, Н.В. Рогожкина, В.Н. Чупин, В.В. Дудников. Сам себе инспектор: самооценка качества управления школой. – М.: сентябрь, 2005.
� Попов А.В. Теория и организация американского менеджмента. М.: МГУ, 1991





� Галева, Н. Два конверта для директора. Проектирование системы профессиональных компетенций заместителя директора школы по УВР/ Н.Галева, И. Корнеева // Управление школой. - №17. – 2006.





� Плахова, Л.М. Внутришкольный контроль в образовательном учреждении: моделирование структуры (часть 1)/ Л.М. Плахова. – М.: Чистые пруды, 2005


� Конаржевский,  Ю.А. Менеджмент и внутришкольное управление/ Ю.А. Конаржевский - М.: Образовательный центр «Педагогический поиск», 1999





� Селевко, Г.К. Технологии внутришкольного управления / Г.К. Селевко -  М.: НИИ школьных технологий, 2005


� Фишман, Л.И. Как не надо управлять школой / Л.И.Фишман; отв. Ред.М.А. Ушакова. - М.: Сентябрь, 2000. – 160с.; - (Б-ка журнала «Директор школы»; вып. №1, 2000 год)


� Фишман, Л.И. Сам себе инспектор: самооценка качества управления школой / Л.И. Фишман, Н.В. Рогожкина, В.Н. Чупин, В.В. Дудников.. – М.: сентябрь, 2005











PAGE  
7

