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История вопроса
Система образования строится и функци-

онирует на основе единства целеполагания, 
корреляции и взаимодействия ее компо-
нентов (Чернобай, 2016; Молотков, 2018). Це-
лью является достижение высокого каче-
ства образования, а задачами — обеспечение 
планируемых образовательных результа-
тов, развитие кадрового потенциала, матери-
ально-технической базы, информационной 
образовательной среды.

На протяжении последних нескольких десят-
ков лет тема повышения качества образования 
находится в эпицентре внимания и развивает-
ся на новых этапах реформирования системы 
образования. 

В начале 2000-х годов новый этап реформиро-
вания был настоятельно необходим, ибо в пред-
шествующий период не были решены важные 
проблемы стратегического развития отече-
ственного образования, в частности, его прио-
ритетность, финансовое обеспечение, качество 
и конкурентоспособность (Загвязинский, 2008).

В этот период некоторые регионы стави-
ли перед собой задачу включения в широко-
масштабную экспериментальную деятельность, 
проводили анализ состояния образовательной 
системы, выявляли слабые точки. 

Такой анализ в 2002—2003 годах был прове-
ден в Тюменской области. Тюмень являлась 
тем регионом, в котором администрация об-
ласти уделяла беспрецедентное внимание 
сфере образования (Загвязинская, 2005). Од-
ной из болезненных точек стало отсутствие 
баланса между количеством учащихся и ра-
ботающих в отрасли. Существовала диспро-
порция: доля обеспечивающего персонала в 
школах составляла от 33 до 80 % общей чис-
ленности работающих. Педагоги получали 
низкую заработную плату (3,5—4 тысячи ру-
блей), что ограничивало приток в отрасль 
высококвалифицированных молодых специ-
алистов. Среди прочих минусов наблюдалась 
низкая мотивация учителей к повышению 
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ошибками приступить к переходу на новую си-
стему оплаты труда (Там же).

Структура норматива включала в себя расхо-
ды на оплату труда работников образова-
тельных организаций, расходы, связанные непо-
средственно с обеспечением образовательного 
процесса, и расходы на хозяйственные нужды. 
При этом расходы на содержание зданий, комму-
нальные расходы, расходы по капитальному
 ремонту образовательных учреждений не 
включались в размер норматива и обеспечи-
вались либо за счет других целевых ассигно-
ваний из областного бюджета, либо за счет 
средств местных бюджетов.

Именно реализация механизма нормативного 
финансирования отрасли образования Тюмен-
ской области обусловила внедрение отраслевой 
системы оплаты труда в общеобразовательных 
учреждениях.

Постановлением Администрации Тюмен-
ской области от 6 декабря 2004 года № 164-пк 
«Об утверждении методики формирования фон-
да оплаты труда работников образовательных 
учреждений в Тюменской области» регламен-
тировался порядок формирования базовой и 
стимулирующей частей фонда оплаты труда, 
направленный на установление взаимосвя-
зи результативности и качества оказываемых 
услуг с размером заработной платы (Гребенки-
на, 2013).

Новая система оплаты труда (далее – НСОТ) 
базировалась на том, чтобы за меньшее количе-
ство часов учитель получал те же самые 
деньги, но был привязан не к классам, а к уче-
нику. При этом устанавливалась прямая за-
висимость гарантированной, базовой части 
заработной платы педагога от количества обу-
чаемых им детей (учителю оплачивается каж-
дый час его работы с каждым учеником) с 
учетом полученных в итоге знаний, то есть с 
ориентиром на конечный образовательный ре-
зультат. Теперь учитель стал рассматриваться 
как центральная, ключевая фигура в системе 
общего образования, а его заработная плата рас-
ценивалась как основной фактор качества его 
работы (Суслова, 2009).

Такая система оплаты труда привела к то-
му, что родители обучающихся стали полно-
правными участниками жизнедеятельности 
школы. Деньги напрямую шли в школы и рас-
пределялись на две части: 70 % всей суммы — 

эффективности труда и несоответствие их со-
циального статуса социально-экономической 
значимости системы образования (Суслова, 
2009).

Анализ функционирования образовательных 
учреждений Тюменской области подтвердил 
необходимость и возможность концепту-
ального изменения принципа финансирования 
в системе. В основание нового финансово-эко-
номического механизма был положен норма-
тивно-подушевой подход. Введены три осно-
вополагающих тезиса: «Деньги следуют за 
учащимся», «Школе гарантируется сохранение 
фактически сложившегося объема расходов», 
«Заработная плата педагога зависит от ре-
альных трудозатрат, результатов труда и ре-
зультатов учеников» (Там же).

С 2003 года Тюменская область приступи-
ла к внедрению в системе общего образования 
принципа нормативно-подушевого финансиро-
вания и отраслевой системы оплаты труда ра-
ботников общеобразовательных учреждений 
(Учительская газета, 2008).

О нормативно-подушевом финансировании 
образования можно дискутировать много, но, 
так или иначе, именно нормативный принцип 
формирования бюджета на образование гаран-
тирует равную доступность государственного 
образовательного стандарта каждому учаще-
муся (Там же).

Переход на подушевой норматив преследо-
вал две приоритетные цели. Во-первых, обеспе-
чение равных условий для развития талантов 
каждого ученика в любой школе — и в сельской, 
и в городской. Во-вторых, переход от финанси-
рования сети образовательных учреждений к 
финансированию образовательных программ. 
Внедрение нормативного финансирования сре-
ди прочих плюсов способствовало появлению 
в крупных населенных пунктах реальной «здо-
ровой» конкуренции между образовательными 
учреждениями, то есть заставило их бороться 
за каждого ученика.

Необходимо оговориться: разрозненная реали-
зация любого из этих двух направлений хоть и 
вероятна, но малоэффективна. Во всяком случае, 
регион и сама система общего образования не 
располагают ресурсом времени, позволяющим, к 
примеру, сначала попытаться внедрить норма-
тив, потом отработать его на практике в каждой 
школе, и лишь после проведенной работы над 
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мотивированная зависимость директора от 
преобразований внутри школы. Мы видим два 
взаимоувязанных процесса: заинтересован-
ность педагога в конечном результате его труда, 
а директора — в росте оплаты труда учителей 
(Учительская газета, 2008).

Тюмень первой из регионов перешла на от-
раслевую систему оплаты труда педагогов (За-
гвязинская, 2005). 

Новая система оплаты труда создала неоспо-
римые преимущества для 
управления как 
образовательным учреждени-
ем, так и системой образова-
ния в целом (Учительская га-
зета, 2008).

Переход на нормативно-
подушевое финансирование 
и новая система оплаты тру-
да привели к тому, что школы 
заинтересовались увеличени-
ем контингента обучающих-
ся. Они перестали отчислять 
неперспективных и проблем-
ных учеников. В образова-
тельных организациях откры-
вались профильные классы. 
У школ появился стимул де-
лать разнообразной образова- 
тельную среду, предлагая 

большой перечень дополнительных услуг. 
Если раньше такие школы были единичны, то 
теперь их стало большинство. Некоторые шко-
лы вынужденно сократили лишние штатные 
единицы, особенно работников администра-
ции и неэффективно работающих педагогов 
дополнительного образования. Были закрыты 
кружки, переставшие пользоваться спросом у 
детей. Приоритетными направлениями стали 
спорт, техническое творчество, патриотиче-
ская и туристическая работа.

Школа наконец-то стала признавать учеников 
и родителей полноценными субъектами образо-
вательной деятельности, учитывать их соци-
альный заказ на объем и содержание образова-
ния и их мнение о качестве предоставляемых 
образовательных услуг. Развивалась здоровая 
конкуренция за ученика между различными 
школами (Загвязинская, 2005).

Изменения в системе образования приве-
ли к тому, что начал формироваться сильный 

заработная плата педагогов, 30 % — фонд стиму-
лирования школы. Причем 30 %-ным фондом 
распоряжался не директор школы, а коллектив 
педагогов совместно с родительским советом. 

Надо сказать, что при распределении фон-
да премирования педагогов учитывались три 
главных показателя работы, на уровне области 
возведенные в ранг важнейших. Во-первых, ка-
чество обучения, при котором в расчет брались 
в том числе результаты ЕГЭ, положительная ди-
намика успеваемости, участие 
детей в научно-практических 
конференциях, индивидуаль-
ные консультации. Во-вторых, 
показатели, направленные на 
сохранение здоровья учени-
ков (санитарно-гигиенические 
условия кабинета, питание, 
отсутствие травм, участие в 
спортивных олимпиадах, эста-
фетах). В-третьих, воспитатель-
ная деятельность (участие ро-
дителей школьников в жизни 
класса, индивидуальная работа 
учителя с семьями и детьми, 
внеклассные мероприятия, от-
сутствие правонарушений и т. 
п.) (Там же). Классные руково-
дители стали получать солид-
ную доплату за свою профес-
сиональную деятельность. 

Изменились условия оплаты труда управ-
ленческих кадров. Теперь должностной оклад 
директора школы стал напрямую зависеть от 
среднего должностного оклада педагогов, не-
посредственно осуществляющих учебный про-
цесс в школе, с учетом дополнительного коэф-
фициента, соответствующего группе оплаты 
труда того или иного руководителя. Прямая 
увязка оклада директора с должностным окла-
дом учителя объясняется тем, что в должност-
ном окладе учителя предусмотрены составляю-
щие, которые находятся в непосредственной 
сфере управления директором (стоимость уче-
нико-часа, зависящая от количества часов 
по учебному плану и от количества учащих-
ся, в котором заинтересован директор в рам-
ках нормативного финансирования;  количе-
ство педагогов с категориями, обеспечивающих 
более высокое качество предоставляемой услу-
ги, и пр.). Тем самым была выстроена четкая 

Новая система 
оплаты труда привела 
к тому, что родители 
обучающихся стали 
полноправными 
участниками 

жизнедеятельности 
школы
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практику элементов новых управленческих ме-
ханизмов и подходов.

В перечень направлений ПНПО, связанных с 
решением вопросов школьного образования, 
вошли такие, как: выплаты за классное руко-
водство, поддержка лучших учителей и инно-
вационных школ, цифровизация образования, 
современное учебное оборудование, школьное
питание, сельский школьный автобус. 
Фактически все названные направления были 
тесно связаны с ключевым направлением на-
ционального проекта — модернизацией регио-
нальных систем образования. Оно предпола-
гало введение новой системы оплаты труда 
работников общего образования, направлен-
ной на повышение доходов учителей, пере-
ход на нормативно-подушевое финансирова-
ние, развитие региональной системы оценки 
качества образования, обеспечение условий 
для получения качественного образования 
независимо от места жительства и расши-
рение общественного участия в управлении 
образованием.

Любая реформа – это сложный процесс обнов-
ления и изменения системы. Так и в случае с 
ПНПО: вопросов и проблем было много, и в це-
лях поиска наиболее удачных вариантов раз-
вития Министерство образования и науки РФ 
обращалось за помощью к региональным де-
партаментам образования, чтобы получить 
конструктивные предложения о ходе модерни-
зации системы. Одним из таких регионов стала 
Тюменская область. На федеральном уровне вы-
соко оценили схему модернизации системы об-
разования, которая фактически была признана 
лучшей в стране. На редкость успешно были ре-
ализованы проекты реструктуризации 
школьной сети, перехода на нормативное фи-
нансирование и новую систему оплаты труда 
(Старцев, 2012). Опыт Тюменской области был 
представлен другим регионам с целью его ти-
ражирования и адаптации.

В 2007 году был дан старт новым направлени-
ям нацпроекта: комплексным проектам модер-
низации образования (далее – КПМО).

Первый принцип КПМО – «деньги в обмен на 
обязательства» – впоследствии был преобразо-
ван в тезис «деньги в обмен на эффективность». 
Можно сказать, что это был определенный 
сигнал: государство собирается увеличивать 
свой вклад в систему образования, но оно не 

управленческий корпус директоров школ. При 
равном для всех уровней финансовом обеспе-
чении через норматив директора искали ре-
сурсы внутри своих коллективов, стремясь 
задействовать потенциал каждого педагога. 
Руководитель стал прямо заинтересован в до-
стижении школой высоких образовательных 
результатов. И в таких условиях он уже не тра-
тил силы на поиск причин, аргументов, оправ-
даний, потому что понимал: он работает в точ-
но таких же условиях, как и любой другой его 
коллега. И если кому-то что-то удается лучше, 
а у кого-то получается хуже, причины нужно 
искать в себе. Есть общая логика восприятия 
нового, когда учредитель задает требования, 
и все остальное – компетенция директора и 
коллектива.

По итогам всех изменений тюменская школа 
стала не простым исполнителем сметы, а рас-
порядителем ресурсов, направленных на обуче-
ние детей. Школа получила финансовую само-
стоятельность, а с ней — определенную степень 
свободы (Суслова, 2009).

Из чего вырос нацпроект?
В сентябре 2005 года было объявлено о начале 

реализации четырех национальных проектов, 
одним из которых стал приоритетный нацио-
нальный проект «Образование» (далее – ПНПО). 
В образование вводилась отраслевая система 
оплаты труда, свободу в вопросах финансиро-
вания школ и формирования учительских зар-
плат получали региональные власти. 

По словам Андрея Фурсенко — на тот момент 
министра образования и науки РФ — нац-
проект должен был стать катализатором из-
менений в системе образования и ни в коем 
случае не подменять собой «плановые рабо-
ты». Иначе говоря, нацпроект рассматривал-
ся как проект, запускающий и формирующий 
необходимые изменения в отрасли, которые 
потом должны были перейти в режим само-
развития (Старцев, 2012).

В нацпроект было заложено два основных ме-
ханизма стимулирования необходимых си-
стемных изменений в образовании. Во-пер-
вых, это выявление и приоритетная поддержка 
лидеров — «точек роста» нового качества об-
разования. Во-вторых, внедрение в массовую 
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субъекты Российской Федерации должны были 
внедрить в системе общего образования нор-
мативно-подушевое финансирование и новую 
систему оплаты труда развивать регио-
нальную систему оценки качества образова-
ния, оптимизировать школьную сеть, обеспе-
чив условия для получения качественного об-
разования независимо от места жительства 
учащихся. 

Важнейшей составляющей КПМО стал пере-
ход на новую систему оплаты труда.  За основу 
рекомендованных Министерством образова-
ния и науки РФ методик нормативно-подуше-

вого финансирования и новой 
системы оплаты труда были 
взяты тюменские подходы. 
В методике было несколько 
принципиальных новшеств. 
Во-первых, в качестве одного 
из коэффициентов при расче-
те зарплаты учитывалось ко-
личество детей в классе, с ко-
торыми работает учитель. При 
расчете оклада учителя ис-
пользовался так называемый 
ученико-час – 
«цена» работы педагога с од-
ним учеником в течение од-
ного академического часа. 
Каждая школа имела пра-
во ввести коэффициенты за 
сложность и приоритетность 
предмета. Во-вторых, зарпла-

та учителя была разделена на базовую и сти-
мулирующую части, причем последняя могла 
достигать 30 % (Старцев, 2012).

Каждый регион на основе модельной мето-
дики разработал свою систему оплаты труда, 
но так или иначе за годы реализации КПМО 
в некоторых субъектах РФ был зафиксирован 
невиданный доселе рост зарплат учителей. 
Это было связано не только с ежегодным ро-
стом расходов на образование в целом по Рос-
сии и целенаправленными вливаниями в рам-
ках КПМО, но и с другими факторами – прежде 
всего, с реструктуризацией (укрупнением) 
школьной сети и переходом на нормативно-
подушевое финансирование. Директора школ 
были заинтересованы в повышении зарплат 
педагогов, ведь в соответствии с модельной 
методикой зарплата директора школы стала 

намерено поощрять бездействие или консер-
вацию архаичных форм. Например, Тюменская 
область внедрила подушевое финансирование, 
значит, надо поощрить эту область, передав до-
полнительные федеральные средства на разви-
тие ее образовательной системы (Старцев, 2012).

Второй принцип КПМО – та самая 
комплексность, которая была заложена в на-
звании. Данную характеристику сущност-
но отражает высказывание Исаака Калины, 
в на тот момент заместителя министра об-
разования и науки РФ: «Мы не зря использу-
ем термин “система образования”, ведь в си-
стеме все взаимосвязано. Как 
только изменяется одна со-
ставляющая (например, ме-
ханизмы финансирования), 
сразу же возникает потреб-
ность менять многое другое 
– проводить реструктуриза-
цию, которая, в свою очередь, 
приводит к необходимости 
профильного обучения, а оно 
дает возможность участво-
вать в эксперименте по еди-
ному экзамену. Реструктури-
зация сети образовательных 
учреждений невозможна без 
перехода на нормативное фи-
нансирование.  Когда я слы-
шу от некоторых коллег из 
регионов, что после введения 
какой-нибудь одной новации 
изменений к лучшему не произошло, то не 
удивляюсь. Эффект модернизации образова-
ния равен не сумме изменений, а их произ-
ведению. И если один из множителей равен 
нулю, то и произведение равно нулю. В этом 
и заключается комплексность модернизации 
образования».

В 2007 году 21 субъект Российской Федера-
ции по итогам открытого конкурса получил 
средства на реализацию своих комплексных 
проектов в течение трех лет. Тюменская об-
ласть в числе трех субъектов РФ была опреде-
лена Министерством образования и науки РФ 
регионом-консультантом.  

Целью КПМО стало предоставление всем 
школьникам, независимо от места житель-
ства, возможности получить качественное об-
разование. Реализуя комплексные проекты, 

Предоставление 
всем школам 

равных стартовых 
возможностей 

позволило системе 
московского 

образования стать 
открытой

 38  ОБРАЗОВАТЕЛЬНАЯ ПОЛИТИКА  №1 (85) 2021



КЕЙС РУЛЕВОЕ КОЛЕСО

Доходная часть бюджета школы складыва-
лась из следующих компонентов: статуса; часов 
учебного плана; административно-управленче-
ского штата; квадратных метров занимаемых 
помещений. К расходной же части относились 
ученики и работающие с ними учителя. 

Ситуация, сложившаяся в системе московско-
го образования к 2011 году, накалялась и тре-
бовала комплексных изменений в области 
управления образованием, новых подходов в 
финансировании образовательных организа-
ций, формирования единых требований к ре-
зультатам деятельности школ, а главное — 
предоставления одинаковых стартовых воз-
можностей всем московским детям (Чернобай, 
2016; Молотков, 2018).

В ноябре 2010 года на должность министра об-
разования Правительства Москвы был назна-
чен Исаак Калина, известный как сторонник 
тюменской образовательной модели.

Серьезные организационные и структурные 
изменения в системе московского образования 
начались с перехода в 2011 г. к финансирова-
нию, которое следовало за учеником и не зави-
село от статуса образовательной организации. 
Его в соответствии с Постановлением Прави-
тельства Москвы от 22 марта 2011 г. № 86-ПП 
«О проведении пилотного проекта по развитию 
общего образования в городе Москве» принято 
называть нормативно-подушевым. Но наибо-
лее правильно было бы его назвать фор-
мульным, поскольку в основе такого финанси-
рования были заложены нормативы и доволь-
но простые формулы расчета (Чернобай, 2016; 
Молотков, 2018).  

125 школам, вошедшим в 2011 году в пилотный 
проект, а далее и всем школам города был обес-
печен равновысокий норматив финансирования 
на одного учащегося, в том числе коэффициен-
ты к установленным нормативам на обучение 
детей с особыми образовательными потребно-
стями и детей-инвалидов. То есть в основу фор-
мульного принципа финансирования были за-
ложены не расходы на содержание системы 
(площади зданий, штатное расписание и т. д.), 
как это было прежде, а расходы на ребенка, на 
предоставление ему качественного образования. 

Такая новая логика финансового обеспечения 
стала мощным мотивирующим инструментом 
всех последующих изменений. Она была при-
звана выравнять по верхней границе стартовые 

напрямую зависеть от средней зарплаты учи-
теля (Старцев, 2012). 

Несмотря на неоднозначное отношение в 
регионах к тюменской модели образования, 
ее опыт активно использовали – прежде всего, 
в рамках комплексного проекта модерниза-
ции образования 2007–2009 годов. Тюменский 
опыт по введению новой системы оплаты тру-
да и увеличению самостоятельности школ был 
успешно адаптирован многими регионами, в 
частности, Республикой Саха (Якутией), Новоси-
бирской, Белгородской, Калининградской и дру-
гими областями, где школьники показывали 
высокие образовательные результаты (Абанки-
на, 2010).

Город лидерства
Анализ опыта реформирования образования 

в Тюменском регионе помог отобрать все луч-
шее и позволил выстроить систему изменений 
в московском образовании.  В рамках данно-
го раздела статьи невозможно в полной мере 
описать масштаб всего проделанного в системе 
московского образования за последние 10 лет, 
поэтому мы остановимся на ключевых изме-
нениях, показывающих преемственность с тю-
менскими реформами.  

К концу 2010 года система столичного образо-
вания была представлена достаточно разно-
родно. Она включала в себя свыше 4 тысяч об-
разовательных учреждений. Финансирование 
организаций зависело от их статусов: имея ста-
тус школы с углубленным изучением отдельных 
предметов, гимназии, лицея или центра образо-
вания, образовательное учреждение получало 
значительно лучшее финансирование, чем про-
сто средняя общеобразовательная школа. Так 
называемые «статусообладающие» школы по-
лучали в 3–5 раз больше средств, чем обычные. 
Надо сказать, что учащихся они отбирали,  тем 
самым ограничивая доступ московских семей 
к качественному образованию. При анализе та-
кой ситуации возникает много вопросов. Чем 
дети из общеобразовательных, «непривилегиро-
ванных» школ хуже так называемых «элитных»? 
Ведь каждый ребенок ценен. Зачем изначально 
ставить ребят в неравные условия и не остав-
лять им ни малейшего шанса «обнаружить» свои 
способности?  (Чернобай, 2016; Молотков, 2018). 
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школы и рейтинг вклада школ Москвы в каче-
ственное образование московских школьни-
ков. Следствием перехода столичной системы 
образования на формульное финансирование 
стало повышение заинтересованности школы 
в работе с каждым учащимся, в сохранении и 
приумножении ученического контингента. 

В 2011–2014 годах общественность уделяла 
большое внимание вопросу объединения мо-
сковских школ. Предметом длительного обсу-
ждения было всего лишь явление — процесс 
слияния, объединения образовательных орга-
низаций. Сущность же этого явления — созда-
ние многомерного комплекса образовательных 
предложений городской системы образования 
в ответ на многомерный комплекс потребно-
стей московских семей — поначалу не была для 
многих очевидным фактом. Идея многофунк-
циональных образовательных комплексов ба-
зировалась на объединении интеллектуальных, 
финансовых, кадровых и материально-тех-
нических ресурсов ради предоставления мо-
сковским семьям выбора качественных об-
разовательных услуг и нашла свое отражение в 
высоких образовательных результатах системы 
(Чернобай, 2015). 

Реальная ситуация показала, что московские 
школы располагают значительными ресурсами 
для создания системы сопровождения индиви-
дуальных образовательных потребностей ребен-
ка, организации профильного обучения, реали-
зации принципа многообразия и вариативности 
образовательных программ, изменения логики 
построения образовательного процесса. Главным 
результатом создания больших школ в Моск-
ве стало формирование условий, когда каждый 
московский ученик может достичь высоких об-
разовательных результатов в любой школе, а не 
только в условиях небольшого количества специ-
ализированных камерных школ. (Чернобай, 2016; 
Молотков, 2018). Другими словами, теперь в каж-
дой московской школе есть условия для развития 
самых разных талантов ребенка. Нормативно-
подушевое (личностно-ориентированное) финан-
сирование, переход на новую систему оплаты тру-
да педагогов и другие изменения привели к тому, 
что московская школа стала крупной, самостоя-
тельной, финансово устойчивой организацией. 

Важно подчеркнуть, что предоставление всем 
школам равных стартовых возможностей поз-
волило системе московского образования стать 

условия финансирования образовательных 
организаций. 

Ключевыми направлениями реализации пи-
лотного проекта в Москве стали:
● развитие профессионального сообщества, по-

вышение уровня квалификации, компетен-
ций и уровня оплаты труда педагогических 
работников;

● повышение качества обучения и воспитания, 
развитие индивидуального  подхода к уча-
щимся, внедрение системы учета их индиви-
дуальных достижений;

● расширение финансовой самостоятельности 
школ для эффективного управления ресурса-
ми, и др.  
В связи с появлением и развитием пилот-

ного проекта в системе столичного образова-
ния произошло очень важное событие. Теперь 
Департамент образования потерял возмож-
ность административного управления школой 
в части распределения финансовых средств. 
Чиновники перестали влиять на размер фи-
нансирования школы как в сторону его уменьше-
ния, так и увеличения. С переходом на фор-
мульное финансирование это стало зависеть 
исключительно от самой школы и от педа-
гогического коллектива. Возникла ситуация 
прямого взаимодействия школы и жителей 
Москвы.

 Следует отметить, что со временем у Депар-
тамента остались лишь две функции: выра-
ботка общих для всех правил и мониторинг 
соблюдения определенных норм (например, 
действия/бездействие директора, наносящие 
ущерб бюджету или государственной собствен-
ности; ущерб безопасности школьников; ущерб 
качеству образования в школе). Все остальное 
оказалось в руках коллектива школы.

Как было сказано выше, управление мо-
сковским образованием выстроено  при  помо-
щи формул – это еще один принцип, направлен-
ный на устранение неравенства в образовании. 
Формульный подход был принят в качестве 
основы всех изменений в системе и механиз-
ма мотивации школ для обеспечения высо-
ких результатов московских школьников. По 
формулам рассчитываются субсидии государ-
ственным образовательным организациям 
Москвы, формулы применяются для оплаты 
труда руководителей образовательных органи-
заций. По формулам определяются надежность 
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возможным и необходимым формирование 
ежегодного независимого рейтинга вклада 
школ в качественное образование московских 
школьников, который стал объективной и об-
щепризнанной шкалой оценки качества мо-
сковского образования. 

Рейтинг является одним из инструментов ин-
формирования обучающихся и их родителей, 
педагогического коллектива и директора о том, 
какие направления работы с детьми являют-
ся наиболее важными и востребованными для 
города. Ежегодно каждая образовательная ор-
ганизация получает подробный расчет своих 
рейтинговых баллов по всем показателям. Это 
позволяет оценить динамику и результатив-
ность работы школы за год, выявить конкурен-
тоспособные стороны, понять и определить 
точки развития. 

Рейтинг показывает вклад школ Москвы в 
развитие города и в обеспечение консолида-
ции городского сообщества. В настоящее время 
рейтинг охватывает практически все аспекты 
жизни школы, которые могут быть выражены 
в цифрах.

При этом важной характеристикой рейтинга 
является то, что никакие данные со школ не со-
бираются, данные выгружаются автоматически 
из информационных систем.

Результаты рейтинга публикуются на 
сайте Департамента образования и нау-
ки города Москвы и открыты для широкой 
общественности.

Желание педагогического коллектива, адми-
нистративной команды попасть в верхние 
строчки рейтинга, сохранить или улучшить по-
зицию поддерживает здоровую конкуренцию 
среди образовательных организаций столицы. 
Школам-лидерам рейтинга ежегодно выплачи-
ваются гранты мэра Москвы.

Безусловно, высокие результаты московских 
учеников стали возможными и благодаря тому, 
что целый город Москва со своими уникальны-
ми ресурсами открыт всем школьникам. 

открытой, и прежде всего открыто сравнивать 
результаты деятельности всех школ Москвы. В 
свободном доступе стали проходить селектор-
ные совещания, разнонаправленные тематиче-
ские семинары, а также аттестация руководи-
телей образовательных организаций Москвы.   
В Москве уже несколько лет эффективно рабо-
тает система подготовки лидеров для образова-
ния в форме публичной аттестации директоров 
и кандидатов в директора школ. Аттестация — 
это многофункциональный инструмент, ко-
торый в первую очередь обеспечивает откры-
тость и прозрачность всех процессов в системе 
московского образования, а также стимулирует 
директоров школ достигать реальных высоких 
результатов.

В современных условиях отличительные осо-
бенности управленческой сферы руководителя 
московской школы обуславливаются следую-
щими факторами:
● управление большим коллективом;
● управление интегрированными ресурсами;
● управление сложными процессами;
● управление результатами;
● управление публичной информацией (Черно-

бай, 2016).
Именно эти факторы определили содержание 

тематических блоков компьютерного тестиро-
вания директоров московских школ, которое 
они проходят во время первого этапа аттеста-
ции.  Второй этап аттестации включает в себя 
транслируемое в интернете в режиме реально-
го времени собеседование с аттестационной 
комиссией Департамента образования и науки 
города Москвы, представленной результатив-
ными директорами московских школ, учены-
ми, членами профсоюза, журналистами, родите-
лями, общественными деятелями. Московская 
система образования очень динамично меня-
ется, и в настоящее время наиболее успешные 
руководители образовательных организаций 
Москвы могут быть освобождены от первого 
этапа аттестации (тестирования), если они по-
казали высокие результаты в таких общеси-
стемных мероприятиях, как «Управленческая 
среда», «Московская школа. Опыт», «ВышеБал-
лы», взяли в составе управленческой команды 
первенство в игре «Команда школы большой 
страны». 

С 2011 года, после выравнивания старто-
вых возможностей всех школ Москвы,  стало 

Управление московским 
образованием выстроено при 
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детей и их родителей, направленный на создание 
высокотехнологичной образовательной среды в 
школах. В основе столичной цифровой школы ле-
жит Московская электронная школа (далее – 
МЭШ). Эта облачная интернет-платформа содер-
жит все необходимые образовательные мате-
риалы для учеников, учителей и родителей, что 
позволяет сейчас, в сложных условиях панде-
мии коронавируса, обеспечивать непрерывность 
учебного процесса в московских школах. После 
успешной апробации в 2016 и 2017 годах проект 
с 1 сентября 2017 года  внедрен во всех образова-
тельных организациях столицы. 

Надо сказать, что все проведенные изменения 
позволили московской системе образования 
стать одной из лучших в мире. Качественные 
изменения за прошедший период развития 
московского образования очевидны. Они под-
тверждаются высокими образовательны-
ми результатами московских школьников и 
их признанием не только в масштабах Рос-
сийской Федерации, но и в международном 
сообществе. Так, по результатам междуна-
родного исследования PISA (Programme for 
International Student Assessment),  одного из са-
мых авторитетных международных исследо-
ваний образования по оценке качества обу-
чения, московские школьники оказались в 
тройке лучших в мире по уровню чита-
тельской грамотности, а также заняли пятое 
место по математической грамотности и ше-
стое — по естественно-научной. 

В 2018 году ведущей международной консал-
тинговой компанией BAIN & COMPANY  было про-
ведено исследование «Московское образование: 
повышение эффективности на фоне глобальных 
перемен». Помимо анализа изменений и вызвав-
ших их механизмов, компания провела сравне-
ние системы образования Москвы с системами 
образования 19 других мировых мегаполисов по 
22 показателям и 3 ключевым направлениям 
анализа (средний уровень знаний, развитие ин-
дивидуальных талантов, цифровизация отрасли). 
Подобное исследование (сравнение именно горо-
дов, а не стран) было проведено впервые. По дан-
ным исследования,
система образования Москвы входит в число 
передовых на глобальном уровне. Среди 20 веду-
щих мегаполисов мира Москва занимает 
8 место по среднему уровню знаний школьников, 
1 место по доступности качественного школьного 

В городе нет такой структуры, которая бы не хо-
тела помочь ученику в получении современ-
ных знаний, в формировании полезных уме-
ний. Сегодня Москва стала большой открытой 
Школой.

В настоящее время дополнительное образова-
ние детей в Москве реализуется в школах, кол-
леджах, вузах и учреждениях дополнительного 
образования. Ребенок может посещать кружки, 
организованные как в школе, где он получает 
основное образование, так и в иной образова-
тельной организации. В рамках общегородско-
го проекта «Город как школа» кружки и секции 
для детей проводятся в музеях, театрах, парках, 
частных компаниях, на предприятиях и иных 
объектах социальной и научной сфер города. Та-
ким образом, для жителей всех районов города 
Москвы организованы площадки для получе-
ния дополнительного образования.

Программы дополнительного образования 
реализуются по всем направленностям (тех-
ническая, естественно-научная, физкультурно-
спортивная, художественная, туристско-
краеведческая, социально-педагогическая) 
(Чернобай, 2020).

Надо сказать, что в образовательных орга-
низациях г. Москвы изменилась логика по-
строения образовательного процесса. Образова-
тельный процесс в московских школах за счет 
сотрудничества с другими школами, колледжа-
ми, вузами, музеями становится более гибким, 
учитывает индивидуальные потребности и 
способности учащихся. Созданы условия, когда 
московские выпускники могут формировать 
свои портфолио, которые учитываются вузами 
при приеме. Это повышает заинтересованность 
детей в учебе (Чернобай, 2015). Для решения 
этой задачи городская система образования ре-
ализовывала целый ряд проектов: «Урок в му-
зее», «Школьные знания для реальной жизни» и 
многие другие. 

Нельзя обойти вниманием вопрос создания и 
развития доступной цифровой образовательной 
среды. Как показывает общемировая практика, 
инновации, основанные на применении техни-
ческих достижений, обладают высоким потен-
циалом для положительных изменений, преоб-
разуя учебную и социальную среду (OECD, 2016).

В московской системе образования систем-
ная цифровизация началась с реализации проек-
та «Цифровая школа».  Это проект для учителей, 
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ita financing and a new wage payment system are also examined 

образования, 4 место по достижениям сильней-
ших учеников. Как следствие Москва на 5 месте 
среди 20 мегаполисов по интегральной оценке, 
учитывающей позиции города по другим пара-
метрам. Лишь несколько городов мира регулярно 
готовят победителей международных олимпиад, 
Москва входит в их число (Молотков, 2018).

Сегодня московская система образования 
представляет собой успешную и результатив-
ную модель, практики которой транслируют-
ся в масштабах всей Российской Федерации. В 
ноябре 2017 года в Москве возникла идея поис-
ка и трансляции эффективных управленческих 
и образовательных практик в городах России. 
Так идея выросла в проект «Взаимообучение го-
родов» и в начале 2018 года получила свою реа-
лизацию. Задачами проекта стали взаимопре-
зентация успешного опыта крупных городов 
России, обобщение результативных практик, их 
описание и размещение на открытом ресурсе 
в сети Интернет, а также адаптация и внедре-
ние системами образования городов России ре-
зультативных образовательных практик. В на-
стоящее время участниками проекта стали 103 
города России, 1 117 образовательных организа-
ций, более 30 тысяч учеников. 

Новые результаты – это всегда следствия но-
вых решений. Ключевым решением в системе 
московского образования, вслед за оправдав-
шей себя тюменской моделью и комплексным 
проектом модернизации образования, стало из-
менение модели финансирования школ и пере-
ход на новую систему оплаты труда учителей и 
руководителей образовательных организаций. 
А это, в свою очередь, обеспечило лидерство мо-
сковской системы образования в российском и 
международном пространстве.
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