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ВВЕДЕНИЕ

Читай неbзатем, чтобы противоречить 
иbопровергать;

не затем, чтобы принимать наbверу; иbнеbзатем, 
чтобы найти

предмет для беседы; ноbчтобы мыслить иbрассуждать.
Фрэнсис Бэкон

Уважаемые читатели!

Успешная работа, развитие современной образовательной 
организации вbпервую очередь зависят отbцеленаправленно-
сти образовательной деятельности иb слаженности действий 
всех субъектов образовательных взаимоотношений. Иbвbэтом 
случае велика роль командного подхода вbобеспечении опти-
мальных условий для активизации иb раскрытия личностно-
го потенциала каждого участника совместной деятельности. 
Эффективность командной работы оценивается неb только 
поb результатам достижения общих командных целей, реше-
ния командных задач, ноbиbпоbтому, насколько совместная дея-
тельность способствует проявлению иb развитию личностно-
го потенциала, раскрытию индивидуальности, креативности 
каждого ее участника.

Значимость командного подхода вb управлении человече-
скими ресурсами подчеркивается исследователями иbаналити-
ками, определяющими стратегию развития образования. Вот 
несколько цитат изbколлективного проекта «Будущее образо-
вания: глобальная повестка», подготовленного ведущими уче-
ными Российской Федерации, аналитиками Агентства страте-
гических инициатив [URL: https://asi.ru/upload/medialibrary/
f6c/Doklad_block_russ.pdf]:

«…людиb – это социальные существа, иb индивидуальные 
компетенции каждого изbнас имеют ценность только вbконтек-
сте нашей взаимосвязи друг сbдругом (Boyd, Richerson, 2009). 
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Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

Тоb есть способность кооперироватьсяb – работать вb группах, 
коллективах иb организациях разного типа, выполняя свою 
часть общей задачи иbподдерживая работу группы наbобщую 
цель,b – является ключевой социальной компетенцией, роль 
которой вb будущем будет только возрастать. Более того, по-
добная способность кb кооперации порождает уb организаций 
синергетические качестваb– компетенции, которыми обладает 
неbотдельный индивид, аbкоманда. Это приводит работодате-
лей иbинвесторов кbидее, что ключевой единицей новой эко-
номики является неb отдельный талантливый индивид, аb ко-
манда, способная выполнять функциональные или проектные 
задачи»;

«Командностьb – это неb только новая компетенция, это 
иb древнейшая компетенция, роль которой была принижена 
только вbотносительно новых форматах индустриального об-
разования (вbтом числе школа иbуниверситет)… Однако вbбуду-
щем недостаточно быть лучше всехb– надо уметь быть лучшим 
вbчем-то иbвместе сbдругими. Вbэтом смысле индивидуализация 
неbтолько неbдолжна подавлятьb– аb скорее должна развивать 
взаимопомощь, сотрудничество иbсотворчество, которые тра-
диционно присутствуют вbобразовательном процессе иbвbжиз-
ни» [С. 96–98].

Командный менеджмент для современной образователь-
ной организации, работающей вbрежиме непрерывности ин-
новационных процессов, неbтолько отвечает вызовам време-
ни, ноbиbявляется организационным ресурсом, позволяющим 
значительно повысить продуктивность коллективного взаи-
модействия, качество результатов образовательного процес-
са. Процессы интенсивного развития образовательных систем 
вbXXIbвеке сопровождаются возрастанием числа новых направ-
лений (важных, приоритетных сb социально-экономической, 
политической, научной позиций), посылом все кbболее актив-
ному использованию достижений научного иb технического 
прогресса, современных технологий вbмодернизации образо-
вательной среды, усложнением задач поbорганизации образо-
вательной деятельности обучающихся.
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Введение

Для образовательной организации это связано сbразработ-
кой различных проектов иb программ, реализация которых 
предполагает формирование команды проекта. Командооб-
разование как один изb ключевых процессов проектного ме-
неджмента сопряжен сbуправлением человеческими ресурса-
ми вbобразовательных системах.

Применение технологий командообразования (тимбилдин-
га), командного менеджмента вbобразовательной организации 
практически любого уровня образованияb– жизненно важная 
задача. Командный характер образования основан прежде всего 
наbвзаимопомощи, наbсовместных проектах, наbраспределенных 
или сосредоточенных вbодном пространстве рабочих группах.

Учебное пособие обеспечивает освоение модуля поbкоманд-
ному менеджменту, реализация которого актуальна вbподго-
товке педагогических, управленческих иbнаучных кадров, что 
соответствует современным тенденциям вbсфере образования. 
Командный менеджмент представлен сbпозиции организаци-
онного ресурса, обеспечивающего качество иbэффективность 
управления вbобразовательных организациях.

Образовательный модуль «Командный менеджмент» может 
быть представлен как самостоятельным учебным курсом или 
разделом в учебных дисциплинах по программам магистрату-
ры и аспирантуры: «Управление персоналом в образователь-
ной организации»; «Психология управления»; «Теория и прак-
тика управления образовательным процессом»; «Проектный 
менеджмент»; «Информационные и цифровые технологии 
вb управлении образованием»; «Проектирование иb эксперти-
за образовательных систем»; «Производственная практика»; 
«Производственная практика (научно-исследовательская ра-
бота)»; «Моделирование образовательной среды вbвузе»; «Про-
ектирование цифровой образовательной среды»; «Практика 
по получению профессиональных умений и опыта профессио-
нальной деятельности (научно-исследовательская практика)».

Особой ценностью иb оригинальностью данного учебного 
пособия является то, что одна глава подготовлена наbосновании 
научно-практических результатов магистерской диссертации, 



Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

которая была успешно защищена наbкафедре управления обра-
зовательными системами им.bТ.И. Шамовой.

Выражаем благодарность уважаемым рецензентам: Вик-
тору Павловичу Дроновуb– топ-менеджеру системы высшего 
образования, Сергею Георгиевичу Воровщиковуb– предста-
вителю научно-педагогического сообщества, Лиане Мурма-
новне Табатадзеb– представителю сообщества работодателей, 
аb также всем коллегам, обучающимся, оказавшим практиче-
скую, консультационную, информационную иbморальную под-
держку при подготовке данного учебного пособия.
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ГЛАВА 1

СОВРЕМЕННЫЕ ПОДХОДЫ ВbУПРАВЛЕНИИ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМИ СИСТЕМАМИ

Изучив эту главу, вы:
– познакомитесь сb различными подходами кb определению 

ключевых понятий вbуправлении образовательными системами: 
образовательная система, педагогическая система, социально-
педагогическая система, управление, менеджмент, управление 
образовательными системами;

– рассмотрите позиции разных авторов вbопределении сущ-
ности иbхарактеристике особенностей менеджмента иbуправ-
ления;

– получите представление оb различных видах управления, 
успешно используемых вbобразовательных системах;

– узнаете обb особенностях педагогического менеджмента 
иbуправления образовательными системами вbразличных орга-
низационных структурах;

– ознакомитесь сbцикличным характером процесса управле-
ния, основными характеристиками стадий управленческого ци-
кла иbособенностями функций управления;

– познакомитесь сb основными законами, отражающими за-
кономерности вbуправлении образовательными системами;

– получите представление оb методологических подходах 
иbпринципах, актуальных для определения стратегии иbтактики 
управления вbобразовательных структурах;

– узнаете оbразличных моделях управления, принципах их про-
ектирования иbиспользования вbсфере образования;

– получите представление оbсовременных взглядах наbуправ-
ление как ведущий тип профессиональной деятельности педаго-
гических работников разного профиля;

– рассмотрите особенности моделирования иbоценивания каче-
ства управления наbпримере общеобразовательной организации.

Это позволит вам:
– повысить собственную терминологическую грамотность 

вbсфере управления образовательными системами;
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– аргументированно описывать иbмоделировать процесс управ-
ления как цикл реализации управленческих функций вbпрофессио-
нальной деятельности педагогических работников;

– в практической деятельности алгоритмизировать (опре-
делять последовательность действий, операций иb процедур) 
процесс принятия иbреализации управленческих решений, исполь-
зуя знания оbфункциях управления;

– определять теоретико-методологические основы реализа-
ции управления наbэтапе проектирования иbреализации страте-
гии развития образовательной системы иbдавать их характе-
ристики;

– использовать теоретико-методологические подходы для 
разработки инструментального обеспечения процесса крите-
риального оценивания качества управления вbразных образова-
тельных системах.

1.1. УПРАВЛЕНИЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМИ СИСТЕМАМИ 
ВbКОНТЕКСТЕ СТРАТЕГИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ

Руководитьb– это значит неbмешать
хорошим людям работать.

П.Л. Капица

Командный менеджмент вbпрактику управления стал актив-
но внедряться вb60–70-е годыbXXbвека. Вbнастоящее время ко-
мандный менеджмент рассматривается как одно изb перспек-
тивных направлений вbобеспечении эффективности управления 
образовательными системами иbорганизациями.

Развитие отечественной системы образованияb– процесс 
непрерывный, направленный наb повышение качества дея-
тельности вb различных образовательных структурах (си-
стемах, организациях, объединениях иb т.п.). Приоритеты 
стратегического развития вb управлении образовательными 
системами выстраиваются сbучетом тенденций иbактуальных 
трендов, которые отражают общественно-экономические, 
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политические, идеологические, научно-технологические из-
менения. Приоритеты, темпы эффективного функциониро-
вания иbразвития образовательных систем зависят вbпервую 
очередь отb слаженности действий команды менеджмента 
организации, реализующей образовательную деятельность. 
Вbнаучных публикациях иbвbпрофессиональной коммуника-
ции практиков иb ученых используются понятия «педагоги-
ческая система», «образовательная система», «система обра-
зования» иb т.п. Т.И. Шамова, П.И. Третьяков, Н.П. Капустин, 
анализируя различные подходы кb описанию феномена си-
стемы вb образовании, писали: «…под системой понимается 
совокупность элементов определенного рода, взаимосвязан-
ных, взаимодействующих между собой иb образующих це-
лостность» [126, с.b18].

И.Д. Чечель, Т.В. Потемкина справедливо указывают, что 
понятие «образовательная система» вb современной педа-
гогической литературе имеет несколько значений, которые 
применяются при описании разных объектов образова-
нияb[122]:

– в географическом планеb– как «единая планетарная обра-
зовательная система, которую составляют континентальные, 
национальные иb региональные подсистемы образования» 
(О.А.bСвиридов); 

– как система образования разного уровня (региональная, 
муниципальная, школьная) (В.Н. Аверкин, Т.И. Дормидонова, 
Т.В. Комлева, Н.Г. Корнещук, А.Г. Лакко, Д.А. Новиков, В.И. Со-
колов, Н.И. Трушакова иbдр.);

– как система обучения иbвоспитания (Р.Н. Бунеев, С.В. Жо-
лован, Е.Н. Роготнева иbдр.);

– как система непрерывного образования (школаb – уч-
реждение профессионального образования, детский садb – 
школа);

– как синоним понятия «педагогическая система» (М.М. По-
ташник, П.И. Третьяков, Т.И. Шамова, Е.А. Ямбург иbдр.).

Т. И. Шамова, Т. М. Давыденко, Г. Н.bШибанова, характеризуя сущ-
ность образовательных систем, указывали, что образовательная 
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система как объективная реальность иbобъект управления имеет 
следующие характерные черты:

– реальность, т. е. объективность происхождения иbсущест-
вования вbконкретном социуме, общественно-экономической 
формации, государстве;

– целеустремленность, т. е. обязательным компонентом яв-
ляется наличие цели;

– открытость поb характеру взаимодействия сb внешней 
средой;

– динамичность поbпризнаку изменчивости;
– самоуправляемость поbпризнаку управляемости;
– по субстанциональному признаку они относятся кbразно-

видности социальных систем;
– по уровню сложности это сложные системы;
– по способу детерминации преимущественно имеют веро-

ятностный характер [111].
При условии целеустремленности иbдинамичности образо-

вательные системы обладают развивающимися свойствами.
П.И. Третьяков, С.Н. Митин, Н.Н. Бояринцева вb своей 

работе «Адаптивное управление педагогическими систе-
мами» использовали более четкое определение понятия 
«педагогическая система»: «…социально обусловленная це-
лостность взаимодействующих наb основе сотрудничества 
между собой, окружающей средой иbее духовными иbмате-
риальными ценностями участников педагогического про-
цесса, направленная наb формирование иb развитие лично-
сти» [106, с.b10].

Образовательная организация вb работах представителей 
научной школы управления образовательными системами, 
основоположниками которой поbправу считаются Т.И. Шамо-
ва, Ю.А. Конаржевский, П.И. Третьяков, рассматривается как 
сложная социально-педагогическая система. Вb пространст-
ве образовательной организации объективно сосуществуют 
несколько образовательных систем, процессов, управление 
которыми реализуется наb разных уровнях их организацииb– 
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отbсистемы «учительb– ученик» доbсистемы государственно-об-
щественного управления.

Деятельность любой организации вb любой период об-
щественно-экономического развития (стабильность, стаг-
нация, кризис иb т.п.) требует управления, без которого 
невозможно неbтолько ее эффективное функционирование 
иbразвитие, ноbиbсамо существование [19, 79, 93, 107, 123, 124, 
133 иbдр.].

Теория менеджмента сb самого начала была направлена 
наb деятельность менеджераb – руководителя, организатора, 
управляющего иbт.п., вbтом числе иbкоманды менеджмента ор-
ганизации. Поэтому она носит деятельностный, технический, 
процессуальный характер: каковы задачи иbполномочия менед-
жера? Как правильно действовать? Что должен (именно такая 
модальностьb– должен) делать менеджер для того, чтобы до-
стигать своих целей, делать работу организации эффективной? 
Как организуется процесс управления? Какие ресурсы обеспечи-
вают качество управления? Иbт.п.

Результатом анализа теории менеджмента иbосвоения дея-
тельности менеджера должны быть: правила эффективной ра-
боты; правила эффективной организации; правила эффектив-
ного управления.

Управление организацией предопределяет отношение кbней 
соb стороны других организаций иb вb известной мере влияет 
наb их ответные управленческие решения. Это означает, что 
сbуправлением связаны интересы множества людей как вbса-
мой организации, так иbзаbее пределами.

По совокупности позиций ученых управление можно рас-
сматривать как искусство, науку, функцию, процесс, людей, 
орган или аппарат. Т.А. Лавриненко иbН.Ю. Стоюшко дали до-
статочно убедительное описание управления сbразных аспек-
тов его трактовки (табл.b1.1) [52].

В управлении наbпервое место выдвигаются: самостоятель-
ность, инициатива, предприимчивость, творческое мышле-
ние, готовность кbразумному риску.
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Таблица 1.1 

Подходы кbопределению сущности понятий «менеджмент» 
иb«управление» (поbТ.А. Лавриненко, Н.Ю. Стоюшко) [52] 

Подходы Краткое описание

Управлениеb– 
это искусство

Организации являются сложными соци-
ально-техническими системами, управ-
ление которыми требует огромного числа 
факторов внешней иbвнутренней среды. 
Вbтаких условиях принятие управленче-
ских решений являет собой искусство, 
которое базируется наbзнаниях, умениях, 
интуиции иbопыте людейb– руководителей 
(управленцев)

Управлениеb– это 
наука

Управление как наука имеет свой предмет 
изученияb– деятельность поbуправлению. 
Наbпротяжении более чем вековой исто-
рии наука управления разрабатывает свою 
теорию, содержанием которой являются за-
коны иbзакономерности, принципы, функ-
ции, формы иbметоды целенаправленной 
деятельности людей вbпроцессе управления

Управление выпол-
няет специфические 
функции иbдействия

Как функция управление реализуется через 
выполнение ряда управленческих дейст-
вийb– функций управления, т. е. разработку 
вопросов: состав, содержание всех видов 
управленческой деятельности, их взаимо-
связи вbпроцессе управления. Менеджмент 
предполагает выполнение таких функций 
(сbучетом современных исследований): 
руководство, наблюдение заbлюбым видом 
деятельности, ответственность заbрезуль-
таты, мотивация, коммуникации, исследо-
вание, оценка, принятие решений, подбор 
персонала, представительство, ведение 
переговоров иbзаключение сделок иbдр.

Управлениеb– это 
процесс соbсвоими 
параметрами иbре-
зультатами

Управление как процесс фокусирует вни-
мание наbвзаимосвязанности отдельных 
управленческих функций вbпространстве 
иbвоbвремени. Все проблемы управления 
рассматриваются через взаимоувязанные 
между собой управленческие действия
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Подходы Краткое описание

Управлениеb– это 
люди

Процесс управления связан сbлюдьми, 
которые образуют аппарат управления, т. е. 
составную часть любой организации, иbассо-
циируется сbпонятием менеджмента. Люди, 
занятые вbуправлении, обязаны обеспечить 
эффективное использование иbкоордина-
цию всех ресурсов организации для дости-
жения ее целей

Особенностью современного управления является его на-
правленность наb эффективное ведение хозяйства вb условиях 
дефицитности ресурсов, постепенное уменьшение регулиро-
вания производства административными методами.

Управление есть элемент иb одновременно функция орга-
низованных систем различной природы (биологических, со-
циальных, технических иbдр.), обеспечивающая сохранение их 
структуры, поддержание режима деятельности, реализацию 
программы иbцели деятельности.

В. А. Костин вb учебном пособии «Теория управления» (2008) 
характеризует управление как совокупность процессов, обеспе-
чивающих поддержание системы вbзаданном состоянии иb(или) 
перевод ее вbновое, более жизненное состояние организации пу-
тем разработки иb реализации целенаправленных воздействий. 
Автор при описании выработки управляющих воздействий вы-
деляет такие действия менеджера, как сбор, передача иbобработ-
ка необходимой информации, принятие решений, аbрезультатом 
действий управляющего является управленческое решение, вbос-
нове которого лежит цель (целеполагание) [61].

Таким образом, если управлениеb– это воздействие, значит, 
существуют: среда (система управления); средства (механизм 
управления); действия (процесс управления).

Понятие «управление» иb «менеджмент» часто употребля-
ются как синонимы, вbтоbже время, поbмнению многих иссле-
дователей, между ними имеются различия. Вb русском языке 
между ними объективно имеются различия. «Менеджмент» 

Окончание
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вbпереводе сbанглийского означает «управление». Ноbвbрусском 
языке слова «управление» иb «менеджмент» употребляются 
вbразных контекстах. Например, вbрусском языке неbиспользу-
ют слово «менеджмент», когда речь идет обbуправлении авто-
мобилем, повозкой, производством иbт.п.

В Толковом словаре английского языка Коллинза «ме-
неджмент» трактуется иbкак:

– организация, руководство, контроль бизнеса, различных 
процессов, связанных сbдеятельностью людей (например, «ка-
дровый менеджмент вbобеспечении организации высококва-
лифицированными человеческими ресурсами»);

– группа людей, составляющих орган управления (напри-
мер, «менеджмент организации состоит изbопытных профес-
сионалов…»).

Таким образом, слово «менеджмент» обычно употребля-
ется поb отношению кb людям, коллективам иb организациям: 
менеджмент означает управление этой организацией. Ме-
неджмент можно рассматривать как вbформальных (законода-
тельно закрепленных), так иbвbнеформальных организациях.

Функция управления выражает содержание (направлен-
ность) управленческого воздействия наb объект управления, 
управляемую систему.

Педагогический менеджмент представляет собой комплекс 
принципов, методов, организационных форм иbтехнологиче-
ских приемов управления педагогическими системами, на-
правленный наbповышение эффективности их функциониро-
вания иbразвития (иначе говоря, теория, методика иbтехнология 
эффективного управления образовательным процессом).

С понятием «управление» ученые иbпрактики связывают тер-
мины, характеризующие или подчеркивающие различные аспек-
ты феномена «управление». При этом неbкаждый изbиспользуемых 
терминов указывает наbвид или тип управления. Так, вbнаучных 
публикациях для конкретизации иb содержательного раскрытия 
некой специфики управленческих действий нередко используют 
такие термины, как: институциональное, корпоративное, мотива-
ционное, опережающее, оптимальное, программное, проектное, 
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рефлексивное, скользящее иbт.п. Иbэто все относится кbпонятию 
«управление». Многозначность характеристик придается также 
иbкатегории «менеджмент». Данное понятие используется вbсо-
четании соb словами: оперативный, генеральный, специальный, 
функциональный, стратегический, инновационный, проектный, 
командный, кадровый иb т.п. Сb особенностями трактовки таких 
понятий можно познакомиться вbГлоссарии (см.bПриложениеb1).

Исходя изbфункционального деления работ поbорганизации 
управления вbобразовательных организациях, целесообразно 
выделить два основных вида менеджмента: общий (генераль-
ный) иbфункциональный менеджмент (рис.b1).

 

Рис.b1. Особенности менеджмента вbсовременной 
образовательной организации
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Пояснения кbсокращениям поbрисунку 1: ОППb– основная обра-
зовательная программа; для организаций наbуровне профессио-
нального образования используется термин «образовательная 
программа»; ОПb– образовательный процесс; ВСОКОb– внутри-
организационная система оценки качества образования.

Процесс управленияb– это непрерывная последовательность 
действий, осуществляемых управленцами, вb результате ко-
торых изменяется управляемый объект. Процесс управления 
имеет циклический характер. Под циклом понимается, как 
правило, незамкнутая последовательность управленческих 
действий. Ю.А. Конаржевский определил управленческий цикл 
как «целостную совокупность сориентированных наbдостиже-
ние одной цели взаимодействующих управленческих функций, 
выполняемых одновременно или вbнекоторой последователь-
ности, ограниченных определенными предметно-пространст-
венными иbвременными рамками» [цит. поb19, с.b153].

В управленческом цикле выделяют 4b основные стадии. 
Предлагаем краткую характеристику стадий управленческого 
цикла, предложенную Б.И. Канаевым, который интерпретиро-
вал результаты исследований Ю.А. Конаржевского иb Т.И. Ша-
мовой (рис.b2) [54].

 

Рис.b2. Управленческий цикл
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Стадия принятия решения. Миссия стадии: обеспечить 
предстоящий процесс информацией оb его новом состоянии 
иbспособах его достижения.

Отвечает наbвопросы: как решить выявленную иbсформулиро-
ванную проблему? Какие изменения позволят достичь желаемой 
цели, получить необходимый результат? Как должен проходить 
процесс?

Основные задачи стадии принятия решения:
– постановка цели иbее декомпозиция (описание желаемого ре-

зультата) для конкретного этапа развития управляемого объекта;
– проектирование всех видов деятельности, требуемых 

для решения цели конкретного этапа развития управляемого 
объекта;

– проектирование необходимых ресурсов для обеспечения 
деятельности поbизменению (развитию) управляемого объекта;

– нормирование, норматирование иb регламентирование 
функционирования всех компонентов управляемого процесса.

Прохождение стадии принятия решения позволяет достичь/
получить:

– сформулированные цели иbзадачи планируемого процесса, 
– проектные документы поbреализации цели иbзадач (кон-

цепции, программы, планы деятельности);
– обоснование иbобеспечение ресурсного оснащения процесса.
На стадии принятия решения менеджеры образовательной 

системы должны проявить креативность, определенные во-
левые качества (например, для принятия нужного, ноbнепро-
стого решения), знание закономерностей функционирования 
иbразвития управляемого объекта, нормативных документов, 
достижений науки иbпрактики вbэтом вопросе.

Стадия реализации решения. Миссия стадии: определить 
основные направления деятельности иbорганизовать процесс 
поbвыполнению действий поbкаждому изbвыделенных иbопи-
санных вbпрограмме, плане действий направлений.

Отвечает наbвопросы: кто, когда иbвbкакой последователь-
ности будет вовлечен вbконкретную деятельность поbреализа-
ции замысла, цели, позволяющих решить проблему? Что такое 
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промежуточные результаты иbвbкакой форме они должны быть 
представлены? Как, каким образом все действующие лица бу-
дут активно иb целенаправленно добиваться необходимых ре-
зультатов?

Основные задачи стадии реализации решения:
– организация деятельности субъектов поbреализации про-

цесса через использование методов информирования, моти-
вирования, стимулирования, сопровождения иbподдержки;

– регулирование иbкорригирование реализуемого процесса 
(выполнение плана мероприятий, активности иbэффективно-
сти действий иbт.п.) при констатации отклонений отbпостав-
ленных целей.

Эффективность управления наb данной стадии зависит 
отbумения менеджеров объединять людей для совместной ра-
боты, используя разные методы вbработе сbсубъектами:

а) методы информирования, инструктажа участников иbсо-
руководителей процесса, например оb конкретных задачах, 
способах, приемах иb средствах наb каждом этапе реализации 
задуманного. Могут использоваться различные методы иbфор-
мы информирования:

– индивидуализированные иb коллективные (групповые, 
массовые);

– устные: беседы, семинары, собрания иbт.п.;
– письменные: методические рекомендации, нормативные 

циркуляры иbт.п.;
– наглядно-графические: сетевые графики, графики 

внутришкольного контроля, расписание дежурств иbт.п.;
б) методы мотивации иb стимулирования деятельности 

субъектов процесса:
– экономические: поощрения иbвзыскания;
– социальные: наставничество, консультационная иbсопро-

водительная помощь,bльготы иbт.п.;
– духовно-психологические: убеждения, просьбы, критика, 

доверие иbт.п.
Стадия реализации решенияb– это основной период процес-

суальной «жизни» управляемого объекта. Субъект имеет право 
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наbошибку: неbошибается только тот, кто ничего неbделает. Наbста-
дии реализации решения важны возможности для регулирования 
иbкорригирования, т. е. оперативного управления процессом. Это 
еще одна особенность иbсложность стадии реализации решения. 
Сb первых секунд «организованного процесса» управленческий 
цикл начинает «вращаться» вbускоренном темпе:

– в оперативном режиме начинает работать стадия «обрат-
ной связи»; 

– получаемая информация начинает оперативно анализи-
роваться, и, если обнаружены отклонения отbцелевых устано-
вок, оперативно принимается решение оbрегулировании или 
корригировании «западающего» участка.

И это «скоростное» использование управляющим цикла 
продолжается доbтех пор, пока неbзавершится организуемый 
педагогом процесс. Далее, уже вb спокойном скоростном ре-
жиме, подводятся итоги планового периода процесса (тогоbже 
урока), анализируется, планируется иbорганизуется новый этап 
процесса, новый управляемый объект. Сочетание оператив-
ного иb общего управления объектом вb едином управляемом 
пространстве (их различные скоростные режимы движения 
поbуправленческому циклу) можно представить как одновре-
менное движение часовой, минутной иbсекундной стрелок ме-
ханических часов.

Стадия обратной связи. Миссия стадии: обеспечить 
управляющую подсистему достаточной, достоверной иb объ-
ективной, своевременной иbоперативной информацией оbсо-
стоянии управляемого объекта.

Отвечает наbвопросы: как проходит (прошел) процесс? Како-
ва эффективность выполняемых действий? Достаточноbли эф-
фективно используются ресурсы?

Основные задачи стадии обратной связи:
– сбор информации оbсостоянии управляемого объекта;
– квалиметрическая оценка фактического состояния управ-

ляемого объекта наbмомент «среза»;
– сортировка, систематизация иbхранение полученной иbпе-

реработанной информации.
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Субъектам управления систематически должна поступать 
информация оbсостоянии управляемого объекта иbэффектив-
ности процесса управления, при этом для получения объек-
тивной картины следует использовать разные методы:

а) методы получения иbфиксации информации оbхарактере 
деятельности управляемого объекта: наблюдение; письмен-
ные иbустные опросы; беседы; отчеты; статистический учет 
иbпр.;

б) методы отслеживания результатов деятельности объ-
екта управления сb использованием тестирования; диагно-
стик иbпр.

Результатом стадии обратной связи является оценка факти-
ческого состояния управляемого объектаb– качественно-коли-
чественный уровень показателей всех составляющих объекта 
управления.

Стадия анализа. Миссия стадии: обеспечить субъект 
управления знаниями оbпроблемах иbпричинах фактического 
состояния управляемого объекта вbцелях его дальнейшего со-
вершенствования.

Отвечает наb вопросы: почему так прошел (проходит) про-
цесс? Насколько промежуточные результаты соответствуют 
заявленной цели?

Основные задачи стадии анализа:
– формирование информационного массива предмета ана-

лиза вbграницах управляемого объекта (аналитическому акту 
подвергаем неbсам управляемый объект, аbинформацию оbнем);

– поиск иbвычленение всех проблем: вbконтексте системно-
го видения это поиск «разорвавшихся» связей, противоречий 
между целевым компонентом процесса иbего фактическим ре-
зультатом;

– поиск иbвычленение всех причин обнаруженных проблем 
(вbрамках анализа это ответ наbвопросы: что послужило источ-
ником нарушений, проблем? Какие условия иbфакторы этому 
способствовали?);

– формулирование выводов для определения последующе-
го развития управляемого объекта.
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По результатам стадии анализа следует помнить:
а) это выводы поbпроцессу, который никогда неbповторится;
б) это выводыb– опыт, усвоение которого поможет «неbнасту-

пать наbтеbже грабли» вbпоследующих аналогичных ситуациях.
Актуальные методы стадии анализа:
а) методы математической проработки качественных по-

казателей результата иbдеятельности: рейтинга качественных 
показателей; степени разброса показателей; коэффициента 
корреляции; коэффициента эффективности иbдр.;

б) методы идентификации результата: поb отношению 
кbплановой цели; поbотношению кbтребованиям изменяющей-
ся среды педагогического процесса как системы;

в) методы проблемного осмысления прошедшего процесса 
вbцелом;

г) методы поиска причинно-следственной зависимости 
результата педагогического процесса отbособенностей компо-
нентного состава вb аспектах характеристик осуществленной 
деятельности.

Обратите внимание, что вbописании стадий управления от-
сутствует нумерация. Это объясняется тем, что процесс управ-
ленияb– цикл реализации управленческих функций.

Исследуя основные функции управления сb учетом «воз-
можности адаптации теории иb практики международного 
менеджмента кb нашему объектуb– школе», П.И.b Третьяков 
впервые предложил воспользоваться бинарной логикой 
их описания. Бинарностьb– один изbпринципов вbописании 
объектов, процессов, явлений, характеризует философскую 
грань теоретико-методологического подхода кbизучению та-
ких сложных социальных процессов, как управление. Бинар-
ность основывается наbвыявлении иbобозначении вbпредме-
те описания двоичностиb– двух компонентов, двух частей, 
комплементарных друг другу, создающих наиболее полное 
целостное представление оbсущности иbспецифике рассма-
триваемого. Бинарность функций управления раскрыва-
ет иb подчеркивает целостность, витагенность (жизнеспо-
собность), диалектичность, открытость такой социальной 
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системы, как управление. Теория бинарности может рас-
сматриваться как методологическая основа вb реализации 
управленческой деятельности.

Так, при характеристике или описании различных видов 
управленческой деятельности принцип бинарности поз-
воляет назвать конкретный объект управления иbраскрыть 
конкретные действия поb его преобразованию. Именно по-
этому П.И.b Третьяков предложил использовать двоичность 
вb наименовании функций управления образовательными 
системами:

– мотивационно-целевая функцияb – исходное основа-
ние для активизации иbкоординации субъектов деятельности 
поb изменению объекта управления, опирающееся вb значи-
тельной степени наbинициирование, проявление иbподдержку 
личностного иbпрофессионального потенциала субъектов кол-
лективного (командного) взаимодействия;

– информационно-аналитическая функцияb – сбор, обра-
ботка, анализ информации оb состоянии объекта управления 
сb целью повышения эффективности иb качества управления. 
Вb проектном менеджменте эта функцияb – основа системы 
информационного обеспечения субъекта(ов) управления 
достоверной, своевременной, оптимальной информацией, 
предусматривает действия поb оперированию информацией 
вbрамках проблемно ориентированного анализа, позволяюще-
го оценить состояние объекта управления иbвыявить проблем-
ные зоны вbего функционировании иbразвитии;

– планово-прогностическая функцияb – позволяет опре-
делить зоны ближайшего иb перспективного развития объек-
та управления сb учетом оценки состояния иb стратегических 
приоритетов, ресурсного обеспечения для достижения про-
гнозируемых результатов. Эта функция связана сb разработ-
кой развернутого операционного плана действий или комп-
лексно-целевой программы, вb которых определены цели, 
задачи, содержание, этапы, формы, методы предстоящей дея-
тельности, указаны сроки, участники иbответственные заbвы-
полнение конкретных мероприятий лица;
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– организационно-исполнительская функцияb– предпола-
гает организацию деятельности всех участников, ресурсное 
обеспечение (нормативное, правовое, информационное, ка-
дровое, материально-техническое, финансово-экономическое 
иbпр.) процессов, связанных сbпроведением различных меро-
приятий, использование системы стимулирования, поддержки 
иbпоощрения задействованных субъектов;

– контрольно-диагностическая функцияb – документа-
ционное, информационно-методическое, организационно-
управленческое обеспечение различных форм иbвидов конт-
рольно-оценочных процедур, обеспечивающих диагностику 
состояния объекта иb мониторинг процесса его преобразова-
ния, выявление причинно-следственных связей вbоценке про-
водимых мероприятий;

– регулятивно-коррекционная функцияb– обеспечивает дея-
тельность поbвнесению корректив сbиспользованием различных 
способов, средств иbметодов управленческого воздействия как 
вb процессе преобразования (оперативные процедуры поb ре-
зультатам текущего, промежуточного, тематического конт-
роля), так иbпоbитогам определенного этапа. Одной изbактуаль-
ных сущностных характеристик данной функции вbуправлении 
образовательными системами является нейтрализация нега-
тивных иbукрепление положительных факторов коллективно-
го (командного) взаимодействия всех субъектов, поддержание 
позитивной организационной культуры [106, 107].

Авторы книги «Словарь-справочник руководителя образо-
вательного учреждения» предлагают более подробный пере-
чень функций управления развитием школы иb инновацион-
ными процессами:

– стратегический анализ состояния иbпрогнозирование тен-
денций изменения значимой внешней среды школы;

– стратегический анализ состояния иb прогноз тенденций 
изменения социального заказа, требований общества кbшколе;

– мониторинг изменений вbсоциальном окружении школы, 
образовательной политике, территориальной образователь-
ной системе;
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– системный анализ иbоценка достижений школы, образо-
вательного процесса, имеющегося уbшколы передового опыта, 
конкурентных преимуществ;

– системный проблемно ориентированный анализ состоя-
ния иbтенденций изменения школьной системы вbсвете нового 
социального заказа;

– организация ценностного самоопределения школьного 
сообщества, ориентации вbсистеме ценностей;

– организация выработки новой системы ценностей школь-
ного сообщества;

– инициирование «кризисов компетентности» вbшкольном 
сообществе, стимулирование инновационной мотивации по-
ведения;

– организация выработки новой миссии школы;
– организация разработки образов (моделей) выпускников 

школы;
– организация разработки нормативов качества образова-

ния вbшколе;
– планирование, организация, руководство иbконтроль раз-

работки целевой программы развития школы;
– организация разработки концепции будущего состояния 

школы;
– организация разработки стратегии перехода кbновому со-

стоянию школы;
– выработка курса инновационной образовательной поли-

тики школы;
– организация проектирования основных направлений обнов-

ления школы иbдостигаемых рубежей поbкаждому направлению;
– планирование инновационной деятельности вbшколе;
– планирование, организация, руководство иbконтроль реа-

лизации целевой программы развития школы;
– планирование, организация, руководство иbконтроль ис-

следовательских работ вbшколе;
– организация разработки нового учебного плана школы;
– организация поиска образовательных иb иных новшеств 

заbпределами школы;
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– организация разработки нового программно-методиче-
ского обеспечения;

– экспертиза нового программно-методического обеспе-
чения;

– разработка нормативных требований кb организации от-
дельных инновационных проектов;

– организация подразделений иbслужб, занимающихся ин-
новационной, исследовательской, опытно-эксперименталь-
ной работой;

– координация отдельных инновационных проектов;
– инициирование иb курирование отдельных инновацион-

ных проектов;
– организация разработки нормативной документации, 

обеспечивающей инновационную деятельность вbшколе;
– организация изучения иbобобщения опыта инновацион-

ной деятельности вbшколе;
– организация установления иbиспользования внешних свя-

зей вbинтересах развития инновационных процессов вbшколе;
– руководство инновационной деятельностью вbшколе;
– стимулирование участия педагогов, школьников, родите-

лей вbразвитии школы;
– организация профилактики иb преодоления сопротивле-

ния нововведениям;
– организация ресурсного обеспечения инновационных 

процессов;
– анализ иbоценка эффективности инновационной деятель-

ности;
– проектирование обновленной образовательной среды 

школы;
– поддержка процессов интеграции вbшкольном сообщест-

ве иbт.д. [112, с.b288–289]. Авторы подчеркивают ориентацион-
ный характер приведенного перечня функций.

Управление, направленное наb достижение определенного 
успеха, требует системного подхода кbпроектированию иbуста-
новлению порядка реализации деятельности всех субъектов 
образовательного процесса, т. е. непременной разработке 
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комплексно-целевой программы. Комплексно-целевая про-
грамма вb этом случае представляет собой единый документ, 
упорядоченный поb целям, содержанию, ресурсам всех меро-
приятий, исполнителям, срокам, вероятным рискам иbожида-
емым результатам. Вb комплексно-целевой программе пред-
полагается определение адресности иb описание основных 
регламентов управления ее реализацией 

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Используя научные публикации, учебную 
иb справочную литературу поb менеджменту иb управлению 
образовательными системами, рассмотрите авторские трак-
товки некоторых понятий.

Основные понятия для анализа: управление, управление 
образовательными системами, менеджмент, педагогический 
менеджмент.

Заполните таблицу. При выполнении задания достаточно 
проанализировать одно понятие (поbвашему выбору). Однако 
следует изучить неbменее 5bисточников, даже если вbних даны 
очень близкие поbописанию понятия.

Образец таблицы

Описание понятия «управление» вbразличных 
информационных источниках иbнаучной литературе

Наименование источника Характеристика или 
формулировка понятия

Полное библиографическое описание инфор-
мационного источника сbуказанием стра-
ницы, цитируемого описания понятия

Сравните авторские точки зрения иb выделите основные 
(встречающиеся вbнескольких источниках) характерные при-
знаки понятия.
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Задание 2. Изучите особенности характеристики основных 
стадий управления. Заполните таблицу.

Наиме-
нование 
стадии

Назначе-
ние стадии 

Решаемые 
задачи 

наbданной 
стадии

Реализуемые 
функции

Методы 
успешного 

прохождения 
данной стадии

Задание 3. Управлениеb– оболочка любого вида деятельно-
сти. Управлениеb– неbтолько деятельность над деятельностью 
других людей, ноbиbнад собственной деятельностьюb– самоуп-
равление.

Изучите практический опыт работы любого специалиста 
педагогического профиля, приведите примеры реализации 
управленческих функций вbего деятельности.

Можете проанализировать иbописать работу менеджмента 
образовательной организации (например, менеджеров/руко-
водителей проектов или программ, менеджеров среднего или 
высшего уровня управления). Вам предоставляется свободный 
выбор уровня образования иbобразовательной организации.

При выполнении задания рекомендуется использовать гра-
мотное наименование иbописание функций управления, при-
вести примеры их реализации вb практической деятельности 
специалистов образовательной организации.

Задание 4. Используя рабочую модель профессиональ-
ной компетентности педагога, разработанную Н.Л. Галеевой 
(рис.b 3)b [26], проанализируйте Профессиональный стандарт 
педагогического работника (направленность стандарта поbва-
шему выбору). Опишите, какие трудовые функции сопряжены 
сb выделенными Н.Л. Галеевой группами профессиональных 
компетенций.

Приведите примеры (извлечения изbПрофстандарта), под-
тверждающие актуальность управленческой компетенции пе-
дагогического работника.
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Рис. 3. Модель профессиональной компетентности педагогиче-
ского работника

Предлагаем следующую последовательность выполнения 
этого задания наbпримере анализа Профстандарта педагога:

1. Откройте текст Профстандарта педагога, найдите Раз-
делbIII. Характеристика обобщенных трудовых функций.

2. Выберите вbподразделе 3.1 (описывающем обобщенную 
трудовую функцию «Педагогическая деятельность поb про-
ектированию иb реализации образовательного процесса 
вbобразовательных организациях дошкольного, начального 
общего, основного общего, среднего общего образования») 
трудовую функцию 3.1: Общепедагогическая функция. Обу-
чение.

3. Читайте описание содержания каждого вида деятельно-
сти вb этой функции иbотмечайте наb схеме любым значкомb– 
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плюсом, галочкойb– ту компетенцию (или те компетенции), 
которыми должен владеть педагог, чтобы успешно реализо-
вать такой вид деятельности (например, «Разработка иbреали-
зация программ учебных дисциплин вbрамках основной обще-
образовательной программы» потребует отbучителя высокого 
уровня владения предметно-методологической иbуправлен-
ческой компетенциями, аb«Участие вbразработке иbреализации 
программы развития образовательной организации вb целях 
создания безопасной иbкомфортной образовательной среды» 
потребует реализации психолого-педагогической, валеологи-
ческой иbуправленческой компетенций).

4. Проанализируйте результаты анализа всех требований 
Профстандарта кbвыполнению трудовой функции 3.1.1: Обще-
педагогическая функция. Обучение. Какая изbпяти профессио-
нальных компетенций самая востребованная поbрезультатам 
анализа?

5. Аbтеперь сопоставьте результаты вашего анализа сbреали-
зацией управления вbпрофессиональной деятельности опреде-
ленной категории педагогических работников вbобразователь-
ной организации.

1.2. КОНЦЕПТУАЛЬНЫЕ ПОДХОДЫ КbОБЕСПЕЧЕНИЮ 
КАЧЕСТВА ФУНКЦИОНИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМ

Теория, неbпроверяемая опытом,
при всей красоте концепции теряет вес, неbпризнается;

практика, неbопирающаяся наbвзвешенную теорию,
оказывается вbпроигрыше иbубытке.

Д.И. Менделеев

В основе управления лежит система законов, которые отра-
жают закономерности управления.

Закономерностьb – реально существующие, относительно 
устойчивые иb регулярно проявляющиеся взаимосвязи между 
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явлениями иbобъектами реальности, обнаруживающиеся вbпро-
цессе изменения иbразвития. Закономерности носят объектив-
ный характер, неbзависят отbволи людей, а, напротив, опреде-
ляют их сознание иbнамерения. Законb– основание, описание 
закономерности, нередко представленное вbвиде четкой фор-
мулировки.

Деятельность руководителя (управленца) любого уровня 
связана с действиями законов природы иbобщества, законов 
управления иbподчинена им.

Понимание этих законов иb согласование своих действий 
сbпроявлениями закономерностей будут способствовать успе-
ху деятельности человека, вbпротивном случае его ожидает не-
удача или крах.

Различают общие иb специфические законы управления. 
Кbобщим законам управления относятся:

– закон специализации управления;
– закон интеграции управления;
– закон экономии времени.
Специфические законы управления выражают наиболее су-

щественные связи иbотношения различных сторон управления 
между собой иbсbэлементами внешней среды.

На данном уровне развития теории среди законов управле-
ния выделяют:

– закон единства иbцелостности системы управления;
– закон сохранения пропорциональности иb оптимальной 

соотносительности всех элементов системы управления;
– закон зависимости, эффективности решения задач управ-

ления отbобъема использования информации;
– закон соответствия потребного иbрасполагаемого време-

ни при решении задач управления;
– закон совместимости технических средств иbсистем управ-

ления соподчиненных иbвзаимодействующих систем.
Все закономерности управления можно разделить наb две 

группы. Кbпервой относятся закономерности, присущие управ-
лению вообще как целенаправленному воздействию, коbвто-
ройb– закономерности менеджмента.
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К закономерностям управления относятся:
– единство системы управления организации (устойчи-

вость внутренних связей системы при изменении состояния 
внешней среды);

– пропорциональность организации иb управления (опре-
деленная соотносительность развития основного иbвспомога-
тельного производства как одно изbусловий высокой произво-
дительности труда);

– централизация иb децентрализация управления (необхо-
димость распределения задач, функций иbполномочий (прав 
иbответственности поbуровням иерархии управления);

– соотносительность иbадекватность управляющей иbуправ-
ляемой систем (соответствие управляющей системы управля-
емой).

Закономерности иb изучение их проявленияb– фундамен-
тальная основа теоретико-методологических исследований 
вbуправлении образовательными системами.

Методология управленияb – это целостное направление 
использования логики, принципов иb методов управления, 
связанных сb планированием, разработкой прогнозов, про-
грамм иbпланов для всех уровней иbгоризонтов управляемой 
системы.

Системный подход предусматривает рассмотрение объ-
екта управления как сложного системного образования, ин-
тегративное качество которого возникает благодаря взаимо-
действию его компонентов. Как известно, сложности системы 
должен соответствовать иbметод управления ею. Эффектив-
ное управление целостной сложной системой предполагает, 
что иbсам процесс управления проектируется иbосуществля-
ется как системный. Ю.А. Конаржевский: «Система внутри-
школьного управления такbже, как любая другая социальная 
система, подчинена двум типам законовb– законам функцио-
нирования иb законам развития. Законы функционирования 
характеризуют внутреннюю связь элементов иb выступают 
как важнейшее условие сохранения ее целостности, ее от-
носительной устойчивости. Законы развития характеризуют 
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последовательность, ритм, темп перестройки структуры иbсо-
держания процесса управления, выступают как важное усло-
вие перевода его вbновое, более совершенное качество» [цит. 
поb19, с.b61].

Ситуационный подходb – концепция, согласно которой 
оптимальное решение есть функция факторов среды вbсамой 
организации (внутренние переменные) иbвbокружающей среде 
(внешние переменные). Вbданном подходе концентрируются 
основные положения известных школ управления путем со-
четания определенных приемов. Данная концепция пригодна 
для более эффективного достижения целей организации. 

Функциональный подход рассматривает управление как 
непрерывную серию взаимосвязанных, выполняемых одно-
временно или вb некоторой последовательности управлен-
ческих функций, сориентированных наb достижение опреде-
ленных целей. Функциональный подход, который нередко 
называют процессным, развивает идеи классической теории 
управления, обогащая их идеями поведенческого, системно-
го иbситуационного подходов. Управление сbпозиции данного 
подхода рассматривается как целостный процесс реализации 
управленческих функций.

Проблемно-функциональный подход предполагает, 
что управление осуществляется путем реализации взаимо-
действия управленческих функций, нацеленных наb решение 
конкретных проблем вb образовательной системе (образова-
тельной организации, процессе), что приводит последний 
кbразвитию (разработан Ю.А. Конаржевским).

Программно-целевой подход ориентирован наbинтегра-
тивное представление целей ресурсов, сроков, аbтакже дей-
ствий управленцев иbисполнителей поbрешению актуальной 
проблемы иbпредусматривает целенаправленное изменение 
системы, ее переход вbпроектируемое; направлен наbразвитие 
образовательной организацииb(П.И. Третьяков, Т.И. Шамова).

Интегративный подход объединяет содержательный 
иb функциональный, позволяет рассматривать деятельность 
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управленца сbразных сторон, раскрывая ее сложность иbмно-
гоаспектность. Так, вb деятельности менеджмента образова-
тельной организации интегративный подход является осно-
ванием для выделения направлений работы: идеологической, 
идейно-целевой, стратегической, методической, проектной, 
административно-хозяйственной, финансово-экономиче-
ской, общественно-социальной, организационно-управлен-
ческой иbдр.

П.И. Третьяков вbкниге «Регион: Управление образованием 
поbрезультатам. Теория иbпрактика» (2009) выделил иbописал 
9bосновных подходов:

– системный подход кbуправлению;
– функциональный подход кbуправлению;
– поведенческий подход кbуправлению;
– синергетический подход кbуправлению;
– деятельностный подход кbуправлению;
– ситуационный подход кbуправлению;
– рефлексивный подход кbуправлению;
– национально-региональный подход кbуправлению;
– управление развитием образования поb результатам 

(см.bПриложение 2).
Опираясь наb знание закономерностей иb вb соответствии 

сbвыбранными методологическими подходами выстраиваются 
(определяются) принципы управления.

Без принципов мы воbтьме, вbхаосе; без опыта иbмеры,
и даже сbнаилучшими принципами, мы тоже вbтрудном
положении. Принципb– это маяк, помогающий ориен-

тироваться: служить он может только тем, 
кто знает путь вbпорт.

А. Файоль

Принципы управленияb – общие правила, отражающие 
требования кb управлению вb определенных условиях общест-
венного развития.
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Таблица 1.2 

Принципы управления поbА. Файолю 

Принцип Содержание принципа

Разделение труда Специализация работ для эффективного ис-
пользования труда работающего

Полномочия 
иbответственность

Делегирование полномочий каждому работаю-
щему, ответственность заbвыполнение работы

Дисциплина Выполнение условий соглашения между рабо-
чими иbруководством, применение санкций 
кbнарушителям дисциплины

Единоначалие Получение распоряжений иbотчет только перед 
одним непосредственным начальником

Единство действий Объединение действий сbодинаковой целью 
вbгруппы иbработа поbединому плану

Подчиненность 
личных интересов

Преимущество интересов организации перед 
индивидуальными интересами

Вознаграждение Получение работниками справедливого возна-
граждения заbработу

Централизация Достижение лучших результатов при правиль-
ном соотношении между централизацией 
иbдецентрализацией

Скалярная цепь Передача распоряжений иbосуществление 
коммуникаций между уровнями иерархии 
через непрерывную цепь команд («цепь на-
чальников»)

Порядок Рабочее место для каждого работника иbкаж-
дый работник наbсвоем месте

Справедливость Справедливое проведение вbжизнь правил 
иbсоглашений наbвсех уровнях скалярной цепи

Стабильность 
персонала

Установка работающих наbлояльность кbорга-
низации иbдолгосрочную работу

Инициатива Поощрение работающих кbвыработке незави-
симых суждений вbграницах их полномочий 
иbработ

Корпоративный дух Гармония интересов персонала иbорганизации 
(«вbединении сила»)
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Концепция менеджмента поbЭ.М. Короткову основывается 
наbследующих принципах:

а) принцип органичности (эффект целостности) заключа-
ется вbтом, что свойства любой системы зависят отbсвойств ее 
элементов, ноb при этом неb определяются полностью этими 
свойствами. Свойства системы вbцелом неbсводятся кbсвойст-
вам ее элементов или сумме этих свойств. Система облада-
ет собственными свойствами, неbприсущими ниbодной изbее 
элементов. Это свойство очень заметно проявляется вbтаких 
понятиях, как эффективность иbкачество управления;

б) принцип генетической определенности, который требует 
при решении любой проблемы вbпроцессе управления подхо-
дить сbпозиций ее происхождения, природы, анализировать ее 
истоки иbпоследствия. Менеджер чаще должен задавать себе 
вопросы «почему?» иb«чтоbже дальше?»;

в) принцип пространственно-временного существования 
системы. Он неb сводится кb пониманию внешней среды, как 
нередко полагают. Все связи, иb внутренние, иb внешние, все 
элементы существуют вbопределенных пространственно-вре-
менных отношениях, которые влияют наb их существование, 
проявление иbфункционирование. Это протяженности связей 
иbместо элементов системы вbэтих протяженностях;

г) принцип историчности или этапности, можно сказать, 
цикличности существования иbразвития системы. Этот прин-
цип требует учета тенденций развития системы, предвидения 
подъемов иbспадов вbэтом развитии, готовности кbкризисным 
ситуациям иb рискованным решениям, определения особен-
ностей современного этапа существования системы, иbнеbкак 
отделенного отbобщей тенденции варианта, аbкак связующего 
звена предыдущего иbпоследующих этапов;

д) принцип условности границ системы. Любая система имеет 
границу сbвнешней средой, ноbэта граница имеет условный харак-
тер. При этом целостность системы неbисчезает. Просто она вклю-
чается вb другую систему, более высокого порядка или бо́льших 
масштабов. Этот принцип можно назвать «принципом матрешки». 
Вbуправлении он проявляется вbпотребности управлять неbтолько 
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внутренними процессами функционирования системы, но, на-
сколько это возможно, иbвнешними процессами. Конечно, внеш-
нее иbвнутреннее управление различны поbметодам управления, 
иbпоbфункциям, иbпоbцелям. Видеть их различия иbсвязьb– очень 
важная проблема вbметодологии практического управления;

е) принцип разделения системообразующих иbсистеморазрушаю-
щих, их флуктуации, т. е. взаимопереходов, взаимодействия. Вbфунк-
ционировании иbразвитии любой системы объективно существуют 
иbте иbдругие факторы. Нельзя построить эффективное управление 
без соответствующей оценки иbпонимания этих факторов;

ж) принцип соотносительности. Его содержание заключа-
ется вbтом, что для любой системы необходимо определенное 
соотношение ее элементов иbчастей. Это соотношение может 
меняться, вbопределенных пределах оно нормативно задано. 
Вb управлении большое значение имеют оценки социально-
структурных соотношений, соотношений технических средств, 
видов информации, затрат времени иbпр.;

з) принцип коммуникативности заключается вbтом, что объ-
ект управленияb– социально-экономическая система существует 
благодаря связям социально-информационного характера. Ком-
муникации между людьми вbпроцессах их совместной деятель-
ности определяют функционирование иbразвитие системы [73].

Принципы системного подхода должны занимать цен-
тральное место вb методологии управления, служить связую-
щим звеном методологии иbорганизации управления.

С.Г. Воровщиков, М.М. Новожилова вb книге «Менеджмент 
вbобразовании» выделили два принципа, которые, поbих мне-
нию, наиболее актуальны при разработке стратегии иbтактики 
управления вbобразовательной организации:

– принцип развитияb– направлен наbрешение актуальных иbпо-
тенциальных проблем вbобразовательной системе, повышает уро-
вень ее жизнедеятельности заbсчет внедрения нововведений;

– принцип сервизации работ иbпроцессов вb образователь-
ной организации (информационно-образовательный, научно-
методический, мониторинговый, предметно-методический, 
маркетинговый, консалтинговый иbдругие виды сервиса) [19].
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Изучите описание методологических подходов, зна-
ние иbиспользование которых влияют наbкачество иbэффективность 
управления образовательными системами иbорганизациями.

Методологияb– учение оbструктуре, логической организации, 
методах иb средствах деятельности (Большой энциклопедиче-
ский словарь. – М.: АСТ: Астрель, 2006. – С.b669).

Методологический подходb– совокупность имеющихся знаний, 
навыков, понятийного аппарата, которым располагает: а) ис-
следователь, чтобы рассмотреть проблему сbконкретной точ-
ки зрения; б) человек, чтобы определиться сbпринципами, спосо-
бами, средствами вbпроцессе реализации деятельности.

Заполните таблицу.

Образец таблицы

Основные подходы иbпринципы их реализации 
вbуправлении образовательной организацией 

Наиме-
нование 
подхода

Основные 
характери-

стики
подхода 

Принципы 
иbправила 
реализации 
подхода 

вbуправленииbОО

Субъекты 
актуализации 

подхода 
вbуправленииbОО

Информа-
ционный 
источник

Систем-
ный
Функцио-
нальный 
иbт.п.

Рекомендации кbвыполнению задания:
– достаточное число описанных вbтаблице подходовb– неbме-

нее 3bиbнеbболее 5;
– выбор методологических подходовb– наbусмотрение обу-

чающегося (свободный);
– в столбце «Основные характеристики подхода»b – дать 

краткие формулировки основных признаков подхода;
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– перечислить принципы деятельности, которые являются 
основополагающими при использовании подхода;

– указать, вbпрофессиональной деятельности каких специа-
листов актуально следование данному подходу;

– в столбце «Информационный источник» дать полное би-
блиографическое описание использованной литературы.

Задание 2. Наbоснове изучения опыта работы 1–2bобразо-
вательных организаций, занимающих лидирующие позиции 
вb рейтингах, подготовить сообщение или доклад «Опыт эф-
фективного управления образовательной организацией вbос-
новных показателях ее деятельности».

Научное сообщение, доклад являются формой монологическо-
го выступления перед профессионально ориентированной или 
просто заинтересованной аудиторией.

Цель сообщенияb– информировать слушателей обbопределен-
ных аспектах самостоятельно усвоенных или полученных сведе-
ний вbрамках какой-либо проблемы/темы.

Научный докладb – развернутое публичное выступление 
поbопределенной теме, базирующееся наbданных теоретических 
или практических изысканий. Основное требование кbнаучному 
сообщению/докладуb– научность, достоверность, объективность 
информации. Следовательно, при их подготовке должны исполь-
зоваться только достоверные информационные источники.

Рекомендации кb выполнению заданий: используя инфор-
мацию, размещенную наb сайтах образовательных организа-
ций, которые признаны лидерами образования, 

– изучите:
а) динамику результатов иbпоказателей ОО, можно исполь-

зовать публичные отчеты, размещенные наb сайте организа-
ции, публикации вbСМИ иbт.п.;

б) выстроенную вbэтих организациях систему менеджмента, 
обеспечивающую эффективное функционирование иb режим 
инновационной деятельности;

– выделите иb опишите факторы, которые, наb ваш взгляд, 
позволяют организации занимать высокие места вbрейтингах;
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– сделайте выводы оbвозможности использования, изучен-
ного опыта вbработе вашей образовательной организации;

– определите аудиторию, для которой готовите сообщение.
Продолжительность сообщения поbвремени неbболее 7bми-

нут, следовательно, 4–5bстраниц текста.

Задание 3. Проанализируйте принципы менеджмента 
(управления) сb позиции организации команды или рабочей 
группы для выполнения актуальной для образовательной ор-
ганизации деятельности. Определите иbобоснуйте принципы, 
наbоснове которых, поbвашему мнению, должно строиться ко-
мандное взаимодействие.

«Переведите», преобразуйте выбранные принципы вb кон-
кретные правила командной работы.

1.3. СОЦИАЛЬНО ОРИЕНТИРОВАННАЯ МОДЕЛЬ 
УПРАВЛЕНИЯ ВbСОВРЕМЕННОЙ РОССИЙСКОЙ ШКОЛЕ 

(ОТbИЕРАРХИЧЕСКОЙ МОДЕЛИ 
КbГИПЕРТЕКСТНОЙ МОДЕЛИ УПРАВЛЕНИЯ)

Демократизация управления… требует объединения 
контроля сверху иbснизу. Роль каждого члена трудового 
коллектива вbконтроле повысится при условии роста 
его ответственности заbрезультаты своей работы. 

Практическая возможность реализации этого положе-
ния обеспечивается сочетанием самоконтроля ученика 
сbконтролем учителя; самоконтроля учителя сbконтро-
лем административно-общественным, самоконтроля 

руководителя сbобщественным контролем.
Внутришкольное управление: вопросы теории иbпрактикиb/ 

под ред. Т.И. Шамовой. – М.: Педагогика, 1991

Специалисты Института обеспечения качества Велико-
британии, анализируя направления развития социума иbего 
подсистем, определили главное направление социальной 
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эволюции наbближайшие 20bлет как переход отbуправления ка-
чеством кbкачеству управления организацией.

Основоположник Научной школы управления образова-
тельными системами Т.И. Шамова дала вb своих последних 
работах образное, ноbотbэтого неbменее четкое определение: 
«Опережающее управлениеb– это качественное управление 
качеством образования» [124]. Это определило главное на-
правление вb деятельности ее последователей: исследова-
ние качества управления вb образовательных организаци-
ях неbдля составления рейтинга, ноbдля создания стройной 
теории качества управления вbобразовании иbопределения 
целей иbзадач научно-методического консалтинга вbэтой об-
ласти.

Изучая поведение социальных систем, А. Чандлер иbИ. Ан-
софф описали поведение социальных систем вb ситуации, 
когда появляются внешние факторы, реализующие новые, 
неизвестные доселе воздействия [55]. Авторы показали, что 
вb ситуации неопределенности социальные системы снача-
ла изменяют стратегию, сохраняя традиционную структуру 
иbсодержание. Ноbбез внутренней реорганизации разрешить 
противоречия, возникающие вb ситуациях несоответствия 
новой стратегии существующей окружающей социальной 
системе иbее структуре, практически невозможно. Такая ре-
организация должна обязательно хотяb бы частично затро-
нуть структуру, содержание иb технологии системы управ-
ления организации, ноb иногда потребуется перестройка 
практически всей системы управления иb структуры самой 
организации.

Можно привести доказательства того, что, несмотря наbобъ-
ективные потребности вb реальных изменениях, школы сего-
дня вbосновном проходят первый этапb– стараются изменить 
направление развития, неbменяя систему управления. Сила-
ми магистрантов нашей кафедры вbформате учебной практи-
ки были проведены исследования внутришкольной системы 
оценки качества образования (ВСОКО):
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–b сначала участники спроектировали структуру ВСОКО 
поbтрем объектам управления: качество результатов, качество 
процесса, качество управления;

–b затем собрали все материалы мониторинга иbмикро-
исследований заbгод: справки, анализы, отчетыb– иbсисте-
матизировали имеющиеся материалы поb трем объектам 
управления.

Во всех школах практически все имеющиеся материалы 
имели отношение только кbпервым двум группам: руководи-
тели школы анализировали иbоценивали качество результатов 
иbкачество процесса, ноbнеbкачество управления, таким обра-
зом, неb имея возможности самостоятельноb – неb дожидаясь 
внешних аудиторовb– определить «точки роста» собственной 
системы управления.

Можно выявить причины полученного результата, если 
рассмотреть структуру модели управления вb социальной 
системе.

Придерживаемся позиции Ю.Н. Барышникова, который 
определяет модель управления как «теоретически выстро-
енную целостную совокупность представлений оb том, как 
выглядит иb как должна выглядеть система управления, как 
она воздействует иb как должна воздействовать наb объект 
управления, как адаптируется иb как должна адаптировать-
ся кbизменениям воbвнешней среде, чтобы управляемая ор-
ганизация могла добиваться поставленных целей, устойчи-
во развиваться иbобеспечивать свою жизнеспособность» [7]. 
Вb этом случае нам будет необходимо включить вb структуру 
такой модели «…базовые принципы управления, стратегиче-
ское видение, движущие силы развития, целевые установки 
иb задачи, совместно вырабатываемые ценности, структуру 
иbпорядок взаимодействия ее элементов, организационную 
культуру иbмотивационную политику, аналитический мони-
торинг иbконтроль» [тамbже, рис.b4].
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Рис.b4. Структура модели социального управления 
(поbЮ.Н. Барышникову [7])

Первые четыре составляющие определяют концептуальные 
части модели, отвечая наbвопросы, для кого иbвоbимя чего су-
ществует организация. Вторая группа составляющихb– органи-
зационная часть модели: что делаем, как иbсbпомощью чего. 
Очевидно, что изменения проще прописать вb первой части, 
аbвалидно проверить извне возможно только последние части 
структуры. Становится понятно, почему внешними аудитора-
ми проверяется вbпервую очередь (аbиногда иbисключительно) 
мониторинг.

На рисункеb 5 показаны три типа моделей управления, 
классифицированных поbтипу взаимодействия управляющей 
иb управляемой систем: один вариант разомкнутой системы 
управления иbдва варианта циклической системы.
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Рис.b5. Три типа моделей управления поbтипу взаимодействия 
управляющей иbуправляемой систем (наbпримере образовательной 

системы «учитель – ученик»)

В каждой изbтрех моделей управления атрибутивно присут-
ствуют две частиb– управляемая система иbуправляющая си-
стема. Принципиальная разница между этими тремя моделя-
ми вbалгоритмах деятельности управляющей системы:

 – в разомкнутой системе управляющая система отдает 
приказы;

 – в первом варианте циклической системыb– так называе-
мом варианте «черного ящика»b– управляющая система реф-
лексирует выполнение и, осуществляя следующее управленче-
ское действие, учитывает полученный ответ, корректируя свое 
взаимодействие сbуправляемой системой;

 – во втором варианте циклической системы (вариант «бе-
лого ящика») вbалгоритме деятельности управляющей системы 
появляется два новых шага:
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–bсначала производится необходимый иbдостаточный сбор 
информации оbсостоянии управляемой системы; 

–bзатем идет анализ иbпереработка полученных данных для 
учета;

–bзатем осуществляется управленческое действие иbобяза-
тельно анализируются результаты для выявления точек кор-
рекции.

Таким образом, очевидно, что только вbмодели «белого ящи-
ка» управляющая система осуществляет полный цикл управ-
ления.

Более того, если под управляемой системой мы понимаем 
процесс учения ребенка, тоbразомкнутая модель соответствует 
классической лекционной системе, аbуправление поbтипу «чер-
ного ящика» циклической системы соответствует обучению 
сbиспользованием балльно-рейтинговой системы оценивания. 
Иbтолько вbтретьей модели процесс учения описывается сbпо-
зиций субъект-субъектных отношений вbличностно ориенти-
рованном образовательном процессе: сначала управляющая 
система (учитель) собирает иbанализирует информацию оbвоз-
можностях управляемой системы (внутренние ресурсы учеб-
ного успеха ученика). Затем проектирует иbреализует условия 
учения, соответствующие выявленным возможностям учени-
ка. Иbтолько после реализации этих условий диагностирует ре-
зультат своей управленческой деятельности.

В настоящее время описано много различных моделей 
управления, хотя их все можно свести кbтрем основным:

 – технократическая,
 – бизнес-модель и 
 – социально ориентированная модель.
Именно последняя модель предусматривает решительное 

смещение акцентов вbуправлении наbразвитие кадрового по-
тенциала, наb командное управление вb организации путем 
формирования эффективной мотивационной среды.

В настоящее время очень важно осознавать основное от-
личие бизнес-модели отbсоциально ориентированной модели 
управления вbобразовании (рис.b6).
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В первом случае результат можно оценить через прибыль 
вb деньгах (прибыль отb реализации лекций, книг, программ, 
курсов иbдр.), аbвоbвтором случае результат обеспечивает ин-
териоризацию новых знаний, умений, ценностей вbсистему 
внутренних ресурсов ученика.

 

Рис.b6. Две модели управления вbобразовании: 
бизнес-ориентированная иbсоциально ориентированная

И воb ФГОС общего образования, иb вb Квалификационном 
справочнике, иb вb Профстандарте педагога четко прописана 
субъектность ученика, аbэто значит, что законодательно опре-
делен выбор модели управления учением как циклического 
управления поbпринципу «белого ящика» (см.bрис.b5). Проблемы 
сbвведением инклюзии также однозначно определяют необхо-
димость для учителей уметь наbосновании анализа проявления 
социальной ненормальности поведения выстраивать педаго-
гическое взаимодействие.

Однако если субъект-субъектные отношения между адми-
нистрацией иbучителями все чаще становятся нормой, тоbсубъ-
ектность ученика пока вbреальном образовательном процессе 
реализуется, кbсожалению, достаточно редко.
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На семинарах иb курсах повышения квалификации учи-
теля иb администраторы школы оценивают ведущую модель 
организационного поведения вbих школе, используя матри-
цы, разработанные наbкафедре (табл. 1.3, 1.4) наbоснове работ 
Дж. В. Ньюстрома, К. Дэвиса иbУ. Оучи [81].

Три модели организационного поведенияb– Х, Y иbZb– по-
разному представляют человека, осуществляющего управляе-
мую деятельность.

Авторитарная модель содержит постулаты оbчеловеке как пло-
хом, недобросовестном иbбезынициативном работнике. Согласно 
данной теории, вbдеятельности руководителя должна преобладать 
мотивация подчиненных, основанная наbстрахе наказания.

Модели опеки иb поддерживающая определяют необходи-
мость предоставления работникам больше свободы для прояв-
ления самостоятельности, инициативы, творчества иbтребуют 
отbначальства создавать для этого благоприятные условия.

Коллегиальная модель реализуется, если выполняются сле-
дующие требования:

 – групповой метод принятия решений;
 – индивидуальная ответственность заbрезультаты труда;
 – неформальный контроль заbрезультатами труда наbоснове 

четких методов иbкритериев оценки;
 – постоянная ротация кадров сbпостоянным самообразова-

нием;
 – медленная служебная карьера;
 – долгосрочный или пожизненный наем.

Результаты анализа выбора слушателей вb этих таблицах 
позволяют проанализировать некоторые характеристики ис-
пользуемой ими наbпрактике модели управления.

Определяя модель организационного поведения вbсистеме 
«учительb – администрация», слушатели выбирают позиции 
коллегиальной иbподдерживающей моделей.
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 Таблица 1.3

Анализ организационного поведения вbшколах 
в системе «учительb– администрация»

(данные опросов педагогов 2016–2019bгг., заливка ячеек обозначает 
выбор этой позиции респондентами вbболее чем 50 % случаев) 

Характери-
стики органи-
зационного 
поведения

Авторитар-
ная модель 

Х

Модель 
опеки Y

Поддержива-
ющая модель 

Y

Коллегиаль-
ная модель 

Z

Модель опи-
рается на…

Власть Эконо-
мические 
ресурсы

Человеческие 
ресурсы

Партнер-
ство

Руководство 
ориентиро-
вано на…

Полномочия Деньги Поддержка Работа 
вbкоманде

Педагоги 
ориентирова-
ны на…

Подчинение Безопас-
ность 
иbльготы

Выполнение 
конкретных 
заданий

Ответ-
ственное 
поведение

Психологи-
ческая пози-
ция педагогов

Зависимость 
отbруково-
дителя

Зависи-
мость 
отbоргани-
зации

Участие 
вbпринятии 
решений

Самодисци-
плина

Удовлетворя-
ются потреб-
ности учите-
лей…

В существо-
вании

В безопас-
ности

В статусе 
иbпризнании

В самореа-
лизации

Учителя 
проявляют 
вbпроцессе 
работы…

Минималь-
ное участие

Пассивное 
сотрудни-
чество

Реагируют 
наbвнутрен-
ние стиму-
лы (могут 
проявлять 
активность)

Адекват-
ный энту-
зиазм
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Таблица 1.4

Анализ организационного поведения вbшколах 
в системе «учительb– ученик»

(данные опросов педагогов 2016–2019bгг., заливка ячеек обозначает 
выбор этой позиции респондентами вbболее чем 50 % случаев) 

Характе-
ристики 
организа-
ционного 
поведения

Автори-
тарная 
модель Х

Модель опеки
Y

Поддержива-
ющая модель

Y

Коллегиальная
модель

Z

Модель 
опирается 
на…

Власть 
учителя

Работа вbЗАР 
(зоне актуаль-
ного развития 
ученика)

Работа изbЗАР 
вbЗБР (изbзоны 
актуального 
развития вbзо-
ну ближайше-
го развития)

Партнерство: 
ученикb– ре-
альный субъ-
ект учения:
без учения нет 
обучения

Учитель 
ориентиро-
ван на…

Собствен-
ный успех, 
ученикb– 
объект 
реализа-
ции успеха 
учителя

Успех учени-
ка, выражен-
ный воbвнеш-
ней оценке

Поддержка 
ученика 

Работа 
вbкоманде:
постепенное 
распределение 
обязанностей 
доbполной пе-
редачи наbса-
моуправление 
кb11bклассу

Ученики 
ориентиро-
ваны на…

Подчине-
ние

Безопасность 
иbльготы

Выполнение 
конкретных 
заданий/
иногда поbвы-
бору 

Ответственное 
поведение: 
реализация 
договорных 
отношений

Психоло-
гическая 
позиция 
учеников

Зависи-
мость 
отbучителя

Зависимость 
отbоргани-
зационных 
форм деятель-
ности

Участие 
вbпринятии 
решений 
оbформах 
иbвидах дея-
тельности

Самодисци-
плина:
«яbсам отвечаю 
заbсвой выбор»

Удовлетво-
ряются по-
требности 
учеников…

В реа-
лизации 
внешних 
атрибутов 
социаль-
ной роли 

В безопас-
ности, психо-
логическом 
комфорте

В статусе 
иbпризнании

В самореализа-
ции:
«яbмогу 
сознательно 
осуществлять 
собственный 
выбор»
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Характе-
ристики 
организа-
ционного 
поведения

Автори-
тарная 
модель Х

Модель опеки
Y

Поддержива-
ющая модель

Y

Коллегиальная
модель

Z

Ученики 
проявляют 
вbпроцессе 
работы…

Мини-
мальное 
участие

Пассивное со-
трудничество

Реагируют 
наbвнутренние 
стимулы (мо-
гут проявлять 
активность)

Адекватный 
энтузиазм

Однако проведение подобного анализа для системы «учи-
тельb– ученик» вbэтойbже аудитории обычно приводит самих 
слушателей вbзамешательство. Поbданным самооценки получа-
ется, что ядерная, целеобразующая образовательная система 
«учительb– ученик» живет поbзаконам организационного пове-
дения вbосновном вbмоделях авторитарной иbопеки. Аbэто зна-
чит, что вbсистеме «учительb– ученик» «работают» законы мо-
дели управления, вbкоторой человек (вbданном случае ученик) 
объявляется плохим, недобросовестным иbбезынициативным 
работником, аbвbдеятельности руководителя (вbданном случае 
учителя) должна преобладать мотивация подчиненных (уче-
ников), основанная наbстрахе наказания.

Итак, несмотря наbто что наука управления постулирует необ-
ходимость социально ориентированного управления, аbФГОС, 
КС иbПрофстандарт педагога придают этим положениям статус 
закона, вb реальности образовательные системы неb реализуют 
необходимый потенциал современного управления, иb законы 
иbпринципы социализации пока остаются основой для описа-
ния аксиологических подходов вbпрограммах развития.

Если образовательное социализирующее пространство 
определить как систему специальной управляемой деятельно-
сти индивидуальных иbгрупповых субъектов вbресурсно-обеспе-
ченной среде сbмножественными связями иbотношениями, со-
здающими условия для развития личности ребенка, педагога 
иbродителя, тоbвозникает необходимость уточнить содержание 
иbформы ресурсного обеспечения среды вbтаком пространстве.

Окончание
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В системе ресурсов, обеспечивающих функционирование 
иbразвитие социально-культурной организации, финансовые 
ресурсыb– только часть, недостатки которой могут быть вbопре-
деленных условиях скорректированы кадровыми, социально-
демографическими иbиногда даже морально-этическими ре-
сурсами. Ноbвот недостатки вbморально-этических иbкадровых 
ресурсах очень трудно, аbчаще всего невозможно скомпенси-
ровать ресурсами других групп [21, 28, 29].

В результате описанных выше исследований иbнаbосно-
вании изучения исследований вbобласти управления обра-
зованием были сформулированы пять правил, реализация 
которых позволяет обеспечить реализацию коллегиальной 
модели организационного поведения наb основе управле-
ния качеством социальности системы управления вbшко-
леb[25]:

1. Вb социально ориентированной модели системы управ-
ления школой управляемой подсистемой является процесс 
личностного развития обучающегося через различные виды 
деятельности, вbкоторых обучающийся является целеобразую-
щим субъектом.

2. Структура социально ориентированной модели управле-
ния выстраивается вbшколе поbпринципу субъект-субъектных, 
договорных взаимоотношений наbоснове модели циклическо-
го управления поbпринципу «белого ящика».

3. Вb социально ориентированной модели управления ка-
чество последней определяется тем, насколько грамотно 
иb эффективно каждый субъект деятельности реализует 
все функции управления. Особенно это касается контрольно-
диагностической функции, результаты реализации которой 
должны быть основой для пересмотра собственной деятельно-
сти каждым субъектом, аbнеbтолько источником информации 
для высших уровней системы управления.

4. Социальность должна быть присуща всем составляю-
щим образовательной среды:

 – содержание предметов должно быть представлено как со-
циально значимое;
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 – организационные формы урочной иbвнеурочной деятель-
ности должны обеспечивать социализацию;

 – педагогическое взаимодействие должно быть конструк-
тивным иbподдерживать процессы социализации.

5. Вbсоциально ориентированной модели управления вbси-
стеме «учительb– ученик» учитель должен грамотно иbэффек-
тивно реализовать неb только предметно-методологическую, 
ноbиbпсихолого-педагогическую, коммуникативную, валеоло-
гическую иb управленческую составляющие профессиональ-
ной компетентности.

На одной изbконференций Международной ассоциации раз-
вивающего обучения В.В. Давыдов выразил суть подхода кbпро-
цессу обучения вbтаких словах: «Мы должны, наконец, понять, 
что обучение есть деятельность управленческая. Управлять уче-
ниемb– значит создавать такие условия, при соблюдении кото-
рых деятельность учения достигалаbбы поставленных целей…»

Российский философ иb методолог П. Щедровицкий также 
определяет проблемы содержания образования как проб-
лемы системы управления: «Именно поbпричине сказанного 
выше перестают работать традиционные для нас линейные, 
линейно-функциональные, вертикально-иерархические схе-
мы, которые когда-то сложились (иbкакое-то время были эф-
фективными) вb разных областях государственного или кор-
поративного администрирования. Сегодня мир переходит 
кbсетевым формам организации иbвзаимодействия, кbпроектам 
иbпрограммам. Потому что управлять можно только програм-
мами иbпроектами иbнельзяb– бессмысленноb– учебными заве-
дениями. Ноbдля этого нужна принципиально иная проектная 
иbсетевая культура организации» [127].

Результаты исследований авторов, разделяющих позицию 
В.В. Давыдова иbП. Щедровицкого, позволяют добавить еще од-
но положение кbвышесказанному, акцентируя роль управленче-
ской компетентности учителя как ведущего субъекта управле-
ния качеством образовательной системы «учительb– ученик».

Учитель-управленецb– это новое понятие, родившееся иbлю-
бовно выращенное наb почве праксеологического подхода. 
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Праксеологический подход был подробно разработан иbописан 
Т. Котарбинским [62], развивавшим идеи общей теории систем 
Л.b фон Берталанфи иb методологический подход кb динамике 
общественных организационных структур А.А. Богдановаb[13]. 
Задачей праксеологии был иbостается синтез идущих отbнужд 
практической деятельности разработок общих схем иb прин-
ципов вbобласти организации труда сbметодологией иbлогикой 
науки. Т. Котарбинский изначально определял праксеологию 
как общую «грамматику действия» (поbаналогии сbобщей грам-
матикой языка), предложив использовать три уровня реализа-
ции праксеологического подхода:

1) уровень типологии действий иbпостроения системы кате-
горий (понятий); 

2) уровень разработки эффективных нормативных систем 
действия, позволяющих погружать рассматриваемую про-
блематику вbконкретно-исторические социокультурные кон-
тексты; 

3) уровень критики истории развития человеческих дейст-
вий сbточки зрения их технических достоинств иbкритики ме-
тодов, применяющихся вbэтих действиях.

В отношении управленческой компетентности учителя 
вbнастоящее время активнее всего реализуется третий уровень 
праксеологического подхода «поbКотарбинскому». Большинст-
во авторов показывают вbсвоих работах необходимость, эффек-
тивность иbрезультативность реализации управленческой дея-
тельности учителя, вскрывая недостатки вb образовательной 
деятельности учителя сbнизким уровнем искомой компетент-
ности. Сbкаждым годом появляется все больше диссертацион-
ных иbдругих научных работ, осуществляющих предсказанный 
Котарбинским еще вb1940-х годах синтез практических разра-
боток сbметодологией иbлогикой теоретической науки.

Как пример реализации первого уровня праксеологического 
подхода «поbКотарбинскому» кbпроектированию тезауруса педа-
гогического исследования управленческой компетентности было 
введено понятие, позволяющее объединить такие смыслы, как: 

 – возможность реализации управленческой деятельности; 
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 – критерии выбора способов реализации такой деятельности 
 – и ограничения степени свободы вbэтой деятельности.
Таким понятием стало словосочетание «пространство реа-

лизации управленческих функций» (ПРУФb– акроним, т. е. аб-
бревиатура, читаемая как единое слово) [21]. Выбор термина 
«пространство» как ключевого, системообразующего позво-
ляет трактовать понятие достаточно широко:

 – пространство как информационное поле при реали-
зации управленческих функций практически неb имеет ог-
раничений для поиска необходимой информации, при этом 
критерии выбора необходимой информации определяются 
законами, стандартами иbт.д.;

 – пространство как поле профессиональных взаимодей-
ствий позволяет описать систему взаимодействия сbпозиции 
субъект-субъектного подхода, рассматривая взаимодействие 
сbпозиции управления иbнаbоснове закономерностей профес-
сиональной коммуникации;

 – пространство как совокупность материальных ре-
сурсов позволяет целенаправленно, сbпозиций актуальности, 
здоровьесбережения, оценить наличие иb недостаток необ-
ходимых ресурсов, компенсируя ограничения практической 
недостижимости определенного ресурса поиском и/или про-
ектированием новых ресурсов;

 – и, наконец, трактуя пространство как поле смыслов, мы 
получаем возможность ввести наше понятиеb– ПРУФb– вbединый 
тезаурус науки обbуправлении, так как сbэтой точки зрения отно-
шение разработанного понятия кbтакому понятию, как «распреде-
ленная ответственность», можно определить как семантическое. 
Действительно, понятие «пространство реализации управлен-
ческих функций» представляет конкретизацию деятельности 
поbраспределению ответственности вbфункционально-едином со-
циальном кластере любого типа иbвидаb– отbсемьи доbгосударства.

Появляется конструктивная возможность рассмотреть 
вb технологиях «case-stady» каждую проблемную ситуацию 
сbпозиции соотношения реализации управленческих функций 
всеми субъектами проектируемой педагогической ситуации.
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Можно смоделировать общее пространство реализации пе-
дагогической деятельности как простейшую гипертекстную 
модель, вb которой пространство реализации управленческих 
функций каждого специалиста, участвующего вb общем деле, 
представлено вbвиде шара, аbвзаиморасположение иbвзаимо-
проникновение этих «шаров» позволяют определить форму 
иb способы управленческих взаимоотношений, трактуя про-
странство управления вbкаждом изbчетырех аспектов:

 – пространство как поле смыслов всегда будет единым 
для профессиональной команды, сознательно реализующей 
одну цель; содержание такого «шара»b– это идеи, концепции, 
принятые каждым членом команды, т. е. обеспечивающие воз-
можность всегда иbкаждому ответить наbвопрос «зачем»;

 – пространство как поле взаимодействия будет выгля-
деть как взаимопроникновение личных «шаров», где содер-
жание общего пространства требует проектирования договор-
ных отношений вbреализации одной цели (например, учитель 
иbпсихолог разрабатывают программу проведения родитель-
ского собрания), обеспечивая возможность эффективного 
сотрудничества;

 – пространство как совокупность ресурсов мы представ-
ляем также вbвиде грозди непересекающихся, частично пере-
секающихся или даже накладывающихся друг наbдруга личных 
«шаров» (вb случае, например, ограниченного доступа вb Ин-
тернет или вынужденного расписания использования других 
недостаточных дидактических средств), содержание которых 
можно описать как материальные, технологические возмож-
ности;

 – и, наконец, рассматривая пространство как информаци-
онное поле, мы определяем необходимую информацию, ко-
торая обеспечит возможности эффективной реализации по-
ставленных целей каждого иbвсех вместе.

Несмотря наbсвою кажущуюся примитивность, «шаровая» 
модель пространства реализации управленческих функций 
позволяет субъекту управления научиться определять его 
границы, осознавая объем шара как свои возможности, 
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аbпространство снаружиb– как набор ограничений, опреде-
ленных либо законами, либо недостатками системы управ-
ления более высокого уровня, либо недостатками вbсобствен-
ной компетентности, иb– одновременноb– как пространство 
еще неbреализованных новых возможностей.

В российском менталитете «времена перемен» ассоцииру-
ются сbреволюционными потрясениями иbотсюдаb– соb стрес-
сами иbпотерями. Поэтому восточную мудрость про «времена 
перемен» мы воспринимаем как проклятье. «Неbдай тебе Бог 
жить воb времена перемен…» Ноb мало кто знает, что вторая 
часть изречения восстанавливает веру иbнадежду: «…если ты 
неbможешь воспользоваться преимуществами этих перемен». 
Восстанавливая гармонию мира, вторая часть фразы настоя-
тельно советует вооружаться знаниями иbумениями для пони-
мания сути происходящих изменений.

Анализ понятия «пространство реализации управленче-
ских функций» позволяет описать происходящие изменения 
вb образовательном пространстве для субъекта деятельности 
вbсоотношении сbвведенными А.А. Богдановым понятиями эг-
рессии, дегрессии иbингрессии [12].

Классическая организационная иерархия, описываемая тер-
мином эгрессия,b– это иерархия «сверху вниз», характерная для 
традиционной системы образовательного обучающего простран-
ства, реализующего принципы рецептурной педагогики. Нетруд-
но предположить, что объем пространства реализации учителем 
своих управленческих функций вbтакой системе минимален.

Ингрессия для школы может быть представлена схемой 
горизонтальных связей, гдеb– опять же вbзависимости отbза-
данных свыше смысловb– устанавливаются субъект-субъект-
ные профессиональные отношения. Для реализации такого 
рода связей объем пространства реализации управленческих 
функций учителя должен быть больше, чем вbмодели эгрессии, 
заbсчет большей насыщенности информацией, коммуникатив-
ными связями, интеграции ресурсов иbсмыслов. Однако даже 
ингрессия неb обеспечивает необходимого для современного 
учителя пространства возможностей.
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Но дегрессия, организационная форма существования со-
циальной системы, обеспечивающая защиту, сохранение 
иbразвитие более высокого уровня организации, может быть 
описана для школьной системы как гипертекстная модель 
управления, где каждый субъект реализует управленческие 
функции согласно принципам распределенной ответствен-
ности. Такая модель фиксирует организацию, обеспечивая 
единое, ноbнеbспущенное сверху, аbинтегрированное изнутри 
пространство смыслов, ресурсов, информации. Вbтакой мо-
дели управления каждый специалист наbсвоем рабочем месте 
эффективно реализует все функции управления: мотиваци-
онно-целевую, планово-прогностическую, информационно-
аналитическую, организационно-исполнительскую, контр-
ольно-диагностическую, регулятивно-коррекционную [126, 
с.b22–28].

Пока вbпрактике школьного управления изbтрех организа-
ционных форм будут преимущественно реализованы только 
первые двеb– эгрессия иbингрессия, термин «пространство реа-
лизации управленческих функций» для любого члена педа-
гогического коллектива останется понятием, описывающим 
вbбольшей степени теоретические основы становления иbреа-
лизации профессионализма субъекта деятельности, ноbнеbреа-
лии профессиональной деятельности.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Выберите изb составляющих модели управления 
(поbЮ.Н. Барышникову) те части модели, которые входят вbее кон-
цептуальную часть. Запишите номера выбранных частей модели:

1) целевые установки иbзадачи;
2) организационная культура иbмотивационная политика;
3) базовые принципы управления;
4) аналитический мониторинг иbконтроль;
5) стратегическое видение;
6) движущие силы развития;
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7) структура иbпорядок взаимодействия ее элементов;
8) совместно вырабатываемые ценности.

Задание 2. Приведите конкретные примеры ресурсов для 
каждого изbправил социального управления, обеспечивающих 
реализацию коллегиальной модели организационного пове-
дения вbшколе.

Задание 3. Для какой модели управления характерно каж-
дое изb описаний деятельности руководителей иb работников 
вbуправляемой системе?

1. Труд для большинства индивидов доставляет удовлетво-
рение. Индивиды стремятся внести свой вклад вbреализацию 
целей, понимаемых ими, вbразработке которых они участву-
ют сами. Большинство индивидов соответственно способно 
кbсамостоятельности, кbтворчеству, кbличному самоконтролю. 
Расширение влияния наbход производства, самостоятельность 
иbсамоконтроль подчиненных повлекут заbсобой прямое повы-
шение эффективности производства.

2. Труд для большинства индивидов неbприносит удовлет-
ворения. То, что они делают, менее важно для них, нежели то, 
что они при этом зарабатывают. Индивидов, которые хотят 
или могут делать работу, требующую творчества, самостоя-
тельности, инициативы или самоконтроля, немного. Индиви-
ды могут перенести свой труд при условии, если будет установ-
лена соответствующая заработная плата иbесли руководитель 
будет справедлив.

3. Индивиды стремятся быть полезными иbзначимыми, они 
испытывают желание быть интегрированными вb общее дело 
иbпризнанными как личности. Эти потребности являются бо-
лее важными вbпобуждении иbмотивированности кbтруду, чем 
уровень заработной платы. Руководитель предоставляет под-
чиненным самостоятельность, что предполагает личный само-
контроль над исполнением рутинных операций. Факт обмена 
информацией сb подчиненными иbих участия вb рутинных ре-
шениях позволяет руководителю удовлетворить их основные 
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потребности воbвзаимодействии иbвbчувстве собственной зна-
чимости. Возможность удовлетворения этих потребностей 
поднимает дух подчиненных.

Задание 4. Определите, какие функции управления осуществ-
ляет руководитель вbсвоей профессиональной деятельности, если 
вbэтой деятельности эффективно реализуется дидактический по-
тенциал управления. Впишите вbстолбец наименование реализуе-
мой функции: информационно-аналитическая; мотивационно-це-
левая; планово-прогностическая; организационно-исполнительская; 
контрольно-диагностическая; регулятивно-коррекционная.

Характеристика вида профессиональной деятель-
ности членов управленческой команды, отвечаю-
щих заbкачество образовательного процесса вbшколе 

Реализуются 
функции 

управления

В системе управления четко формулируются целиb– 
как стратегические, так иbтактическиеb– руководитель 
добивается осознания иbпринятия целей всеми субъ-
ектами, реализующими эти цели

Мотивация сотрудников наbдеятельность осуществля-
ется сbиспользованием различных внешних ресурсов 
(материальных, морально-этических)

Анализ уроков, классных часов, элективных курсов, 
занятий кружков осуществляется поbпринципам кри-
териального оценивания, поbкритериям иbпоказателям, 
понятным каждому члену коллектива иbпринятым им

Четко иbрезультативно проводится итоговый анализ,
результатов четверти, полугодия, года, сbконструк-
тивными выводами поbкаждой позиции, понятными 
каждому субъекту деятельности

Система управления реализована как сетевая модель 
сbчетким распределением ответственности для каждого 
сотрудника

Функционал для каждого сотрудника подобран вbсоот-
ветствии сbего реальными возможностями

Время при планировании деятельности управленцев 
распределяется рационально

Эффективно реализуется ситуативное управление, по-
зволяющее регулировать процессы поbходу их реализа-
ции, корректируя ошибки сразу поbмере возникновения



61

Глава 1. Современные подходы в управлении образовательными системами

Характеристика вида профессиональной деятель-
ности членов управленческой команды, отвечаю-
щих заbкачество образовательного процесса вbшколе 

Реализуются 
функции 

управления

ВСОКО вbшколе реализуется объективно: неbтолько 
определяются «точки роста», ноbиbоценивается по-
ложительная динамика качества иbобразовательных 
результатов иbсамого образовательного процесса 

В системе управления учтены требования кbработе 
школы вbрежиме функционирования

В системе управления учтены требования кbработе 
школы вbрежиме развития

1.4. КАЧЕСТВО ВНУТРИШКОЛЬНОГО УПРАВЛЕНИЯb– 
КРИТЕРИИ ИbПОКАЗАТЕЛИ

…Если вbмире финансовом или административном 
можно действовать предписаниями иbраспоряжениями, 

неbсправляясь оbтом, нравятсяbли идеи их тем, кто будет 
их исполнять, тоbвbмире общественного воспитания 

нет другого средства проводить идею, кроме откро-
венно высказываемого иbоткровенно принимаемого 

убеждения…
…Вот почему, пока неbбудет уbнас такой среды, вbко-

торойbбы свободно, глубоко иbшироко, наbосновании науки, 
формировались педагогические убеждения, находящиеся 

вbтеснейшей связи вообще сbфилософскими убеждениями, об-
щественное образование наше будет лишено основания, ко-

торое дается только прочными убеждениями воспитателей.
К.Д. Ушинский.

«Человек как предмет воспитания:
опыт педагогической антропологии»

(1867–1870)

Все чаще при обсуждении конкретных организационных 
проблем сb представителями школьного сообщества, реализую-
щими наbпрактике требования новых законов иbпостановлений,b– 

Окончание
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директорами школ, заместителями директоров, методистами, 
учителямиb– выявляется определенный недостаток вbуправле-
нии инновационными процессами. Этот недостаток управле-
ния проявляется вbотсутствии такого этапа, как «договор наbбе-
регу». Таким термином наbфлоте обозначалось безоговорочное 
принятие неких положений, позиций, которые неb допускают 
двойного толкования, доbотплытия изbродной гавани. Неbдого-
ворившись «наbэтом берегу», команда рискует неbтолько това-
ром вbтрюмах, ноbиbжизнью.

Социальные инновации, наb первый взгляд, мало похожи 
наbморское путешествие. Кроме одного. Вbначале любого соци-
ального проекта его реализаторы должны договориться оbзна-
чении тех понятий, терминов, которые будут положены вbосно-
ву новых концепций, постановки целей, а значит, иbвbоснову 
управления всем процессом реализации инноваций.

Особенно это важно для членов управленческой команды, 
отbуровня управленческой компетентности которых будет за-
висеть качество результата.

К сожалению, даже поверхностный анализ научных 
иb научно-практических публикаций последних лет пока-
зывает: новое качество образованияb– термин, оbзначении 
которого педагогическое сообщество недостаточно четко 
договорилось «наb берегу». Разберемся сb причинами такой 
ситуации.

Само слово «качество» имеет два смысловых поля. Во-пер-
вых, качество может быть осмыслено как «философская кате-
гория, выражающая существенную определенность объекта, 
благодаря которой он является именно этим, аbнеbиным. Ка-
чествоb– характеристика объектов, обнаруживающаяся вbсово-
купности их свойств» (Большой энциклопедический словарь). 
Социологический словарь также определяет качество как «со-
вокупность свойств, присущих данному объекту, представля-
ющих его сущностную определенность, вb силу чего является 
данным, аbнеbиным объектом».

Второе смысловое поле слова «качество» определяют эко-
номические иbправовые словари: «совокупность свойств, при-



63

Глава 1. Современные подходы в управлении образовательными системами

знаков товаров, материалов, услуг, работ, характеризующих их 
соответствие своему предназначению иbпредъявляемым кbним 
требованиям, аb также способность удовлетворять потребно-
стям иbзапросам пользователей».

Итак, качествоb– это термин сbдвойным смыслом: это иbна-
бор характеристик объекта, иbодновременно соответствие этих 
характеристик неким требованиям.

Но если КАЧЕСТВО как ХАРАКТЕРИСТИКА определяет тре-
бования кbпроектированию структуры целей, тоbКАЧЕСТВО 
как СООТВЕТСТВИЕ ЗАКАЗУ определяет уровень реализации 
каждой цели. Такое двойное понимание КАЧЕСТВА требует 
неbтолько «увеличение иbрост количества», но вbпервую оче-
редь переосмысление состава иbструктуры результатов: новое 
качество как новые результаты.

Двойственность понятия, наb наш взгляд, иb провоцирует 
сбой вb управлении. Движение кb достижению нового качест-
ва образования сегодня воспринимается непосредственными 
реализаторами преимущественно (аbвbнекоторых областях ин-
новацийb– только) как требования количественных измене-
ний. Иbтакже измеряется для контроля иbотчетных документов. 
Вb теории социального управления такая ошибка называется 
«перевод цели сbрезультата наbресурс».

Классический пример. Экологизация образования вb1990-х 
годах как инновация предполагала изменения вb структуре 
иbсодержании целей иbрезультатов образовательного процес-
са, аbизмерялась количеством проведенных мероприятий, со-
бытий, новых элективных курсов. Результатb– 18b учебников 
поbэкологии для средней школы иbотсутствие заметных пере-
мен вbрезультатах выпускников вbсфере экологии.

Никто неbотменял закона перехода количественных изме-
нений вb качественные. Ноb мы забываем, что вb социальных 
системах, вb отличие отb природных, этим процессом можно 
иbнужно осознанно управлять. Тогда новое качество образо-
ванияb– это прежде всего обновление педагогических концеп-
ций, воплощенных вbизменениях позиционно-ценностной со-
ставляющей профессиональной компетентности.
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И снова возникает проблема качества управления таким 
сложнейшим инновационным процессом? как становление 
нового качества образования через обновление педагоги-
ческих концепций, воплощенных вb изменениях позицион-
но-ценностной составляющей профессиональной компетент-
ности. Именно отbпрофессионализма управленческой команды 
зависит выбор мотивирующих факторов, других ресурсов, 
обеспечивающих осознание всеми членами коллектива необ-
ходимости изменений.

О такой полярности единого цикла человеческой актив-
ности писал Х. Хекхаузен вb середине 1980-хb годов, описывая 
«модель Рубикона». Эта модель, подтвержденная эксперимен-
тально, описывает такую точку вbпроцессе принятия решений, 
вbкоторой режим функционирования резко изменяется. Если 
доbэтого момента человек активно воспринимает информацию 
изbсамых разных источников, вbсовременных условиях неbвсег-
да соответствующих действительности, зачастуюb– фейковых, 
тоb после принятия окончательного решения происходит пе-
реход «отb мотивационного состояния сознания кb волевому». 
После прохождения точки выбора возникает четкая ориента-
ция наbединственный путь [118]. Практически автор описывает 
точку, вbкоторой заканчивается очередной этап оценивания.

Вопрос оbсоотношении оценивания иbвыбора неbпраздный 
для ежедневной практики. Сделать правильный выбор без реа-
лизации описанной выше «модели Рубикона», без грамотного 
оценивания всех возможных вариантов невозможно. Однако 
вb образовательной практике мы сталкиваемся сb нарушения-
ми этой последовательности этапов управления практически 
ежедневно. Причем для образовательных систем всех уров-
нейb– отbгосударственного уровня, утверждающего законы без 
оценивания всех ресурсов (инклюзия), доbпедагогов, выбира-
ющих программы иbметодики без оценивания возможностей 
своих обучающихся.

Оценивание необходимо для принятия любого решения. 
Даже при переходе дороги. Однако управление вbсоциальных 
системах требует особенно внимательного отношения кb это-
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му процессу. Потому что любой выборb– это ответственность. 
Обbэтом мы зачастую забываем, оценивая возможности, усло-
вия, ресурсы только как средства для достижения результата. 
Ноb какой ценой будет достигнут результат? Как определить 
критерии оценивания результатов? Наbосновании чего крите-
рии оценивания результатов будут отвечать требованиям до-
статочности, полноты, объективности иbт.п.? Кто иbкак будет 
нести ответственность заbвыбор результатов оценивания?

На занятиях вbуниверситетских аудиториях, наbкурсах повы-
шения квалификации вbпоследние годы все чаще приходится 
поbпросьбе слушателей «разводить» два понятия: оценивание 
иbизмерение. Ниже приведены выводы изbтаких обсуждений.

Парадигма теории управления вb сфере образования 
атрибутивно включает необходимость оценивать риски 
принятия управленческих решений вb управлении качест-
вом образования, планировать нововведения, распределять 
человеческие ресурсы, вводить новые информационные 
технологии иbт.д. Все это требует технологий, обеспечива-
ющих получение информации оb состоянии оцениваемых 
объектов, накопление эмпирических данных для прогно-
зирования дальнейшего развития иbдостижения планиру-
емых результатов.

То есть вb образовании существует объективная необходи-
мость измерения качества различных объектов иbпроцессов.

Однако если вb производственной сфере качество работы 
станков иb других технических объектов иb процессов может 
быть измерено вb цифрах, тоb многие характеристики обра-
зовательного процесса требуют качественного измерения. 
Н.Р. Кемпбелл еще вb1928b году дал определение понятия «из-
мерение», ограниченное количественными характеристика-
ми: измерение есть «присваивание цифр вещам так, чтобы 
они представляли факты или конвенции оbних» [139].

По мере развития гуманитарных наук значение измерения 
усиливается, ноbколичественные измерения становятся толь-
ко одним изbспособов получения новых сведений. Вbгумани-
тарных науках реализуется полипарадигмальность, которая 
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предлагает возможность иbнеобходимость использования раз-
ных подходов кbисследованию иbинтерпретации исследуемых 
процессов. Эти подходы одновременно иbконкурируют между 
собой, иbпредставляют некую общность, совокупность.

Если, как предположили аналитики наb Всемирном эконо-
мическом форуме вbДавосе, кb2025b году 52 % задач будут ро-
ботизированы, аb люди будут реализовать критическое мыш-
ление, креативность, эмоциональный интеллект (soft skills), 
тоbэти личные качества, которые позволяют эффективно иbгар-
монично взаимодействовать сbдругими людьми, должны быть 
оцениваемыми, для того чтобы целенаправленно построить 
обучение этим навыкам вbшколе.

Очевидно, что такие навыки невозможно оценить количе-
ственными методами.

В 1979bгоду Д. Кемпбелл формулирует закон, звучащий как 
приговор количественному оцениванию: «Чем больше количе-
ственный социальный индикатор используется для принятия 
решения поbповоду изменений вbобществе, тем больше он бу-
дет подвержен искажениям. Иbтем больше он будет искажать те 
социальные процессы, которые он должен мониторить» [138].

В 1975bгоду Чарльз Гудхарт (точнее, его сотрудница наbосно-
ве его публикаций иbвыступлений) сформулировал это кратко 
иbемко: «When a measure becomes a target, it ceases to be a good 
measure» (Когда мера становится целью, она перестает быть 
хорошей мерой).

Переведем наbязык практики: если мы используем резуль-
таты ЕГЭ как характеристику конкретного человека для его 
поступления вbвуз, тоbэто объективно иbвалидно. Ноbкак толь-
ко мы начинаем использовать данные ЕГЭ для рейтинга школ 
иb выплаты заb это премий, эти данные станут подвергаться 
искажениям иbбудут искажать сам учебный процесс. Без ком-
ментариев.

В этиbже годы будущий нобелевский лауреат Роберт Лукас 
делает еще один вывод вbсвоих исследованиях поbэкономике: 
«Если мы хотим предсказать последствия экономической по-
литики, нам следует заложить вbмодель "глубокие параметры", 
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которые определяют индивидуальное поведение. Это позво-
ляет впоследствии предсказывать то, как будут вести себя от-
дельные люди, принимая воbвнимание изменения политики, 
аbзатем обобщать решения отдельных людей для вычисления 
макроэкономических последствий изменения политики» [140].

Следовательно, если яbхочу изменить образовательную по-
литику, мне надо неbтолько продумывать глобальные измене-
ния, но вbпервую очередь исследовать «глубокие параметры», 
обобщая индивидуальные проявления поведения тех субъек-
тов, ради которых задумываются эти изменения.

От частных реакций отдельных субъектов изменяемой дея-
тельности кbобщим выводам, ноbнеbотbрешений, принятых чи-
новниками, кbреализации для каждого субъекта деятельности.

Около 20b лет назад вb работах российских исследователей 
приобрел прочную прописку термин «эвалюация». Для по-
давляющего большинства управленцев-практиков вbсфере об-
разования это неологизм. Слушатели-практики вbаудиториях 
чаще всего отождествляют этот термин сbпонятием «оценки».

Однако история этого понятия насчитывает уже более по-
лувека. Возникло это понятие отbлатинскогоbvalor (стоимость, 
ценность + приставка, обозначающая извлечение). Вbдослов-
ном переводеb– оценивание. Однако если вbроссийском управ-
лении образованием оценивание как эвалюация долгое вре-
мя осознавалось как контрольно-диагностическая функция 
управления, тоbвbтеории эвалюации нашлось место иbдля всех 
остальных функций управления, иbдля законов иbправил педа-
гогики, психологии, теории управления, экономики, матема-
тики иbт.д.

Достоверность результатов эвалюации требует стандарти-
зации эвалюационной деятельности, опирающейся наbчетыре 
фундаментальных качества: полезность, исполнимость, кор-
ректность, точность [42, 43].

Более того, сbконца 1960-х годов вbтеорию иbпрактику эва-
люации вошло новое понятие метаэвалюации, означающей 
оценивание самой системы эвалюации. Этот термин впервые 
ввел один изbклассиков теории иbпрактики эвалюации Майкл 
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Скрайвен. Имbже введены термины «формирующая (formative) 
эвалюация» иb«итоговая (summative) эвалюация» [141].

В 1995bгоду вbжурнале «Директор школы» был опубликован 
перевод статьи Дугласа Уилмса, профессора канадского уни-
верситета, изучавшего валидность различных систем монито-
ринга [109]. Автор выделил три системы мониторинга. Первые 
две системыb– мониторинг согласования управления, измеря-
ющий качество «входа» (квалификацию учителя, уровень фи-
нансирования школы), иbдиагностический мониторинг, выде-
ляющий «выходную» составляющую вb модели «вход-выход», 
определяющий успеваемость учеников,b – автор критиковал 
ситуации, когда эти две системы неbбыли связаны между собой.  
Д. Уилмс отрицал пригодность таких мониторингов для срав-
нения иbшкол иbобразовательных округов между собой. Автор 
ратовал заbмониторинг деятельности, который должен вклю-
чать измерения как «входа», так иb«выхода», причем неbтолько 
академических знаний, ноbтакже умений иbнавыков.

С середины 1990-х годов активизировались исследователи 
эвалюации вbРоссии. Практически все российские авторы, ис-
следуя теоретические основы эвалюации вbобразовании иbее 
практическую реализацию вbнашей стране, соглашались сbтем, 
что педагогические измерения являются информационной ос-
новой эвалюации, аbметодологические основы эвалюации свя-
зывали сb управлением качеством образовательных проектов 
иbпрограмм [32, 36, 38, 42bиbдр.].

В некоторых исследованиях, посвященных психолого-педа-
гогической эвалюации вbшколах, рассматриваются также проб-
лемы, связанные сbдеятельностью субъектов психологической 
службы образовательных учреждений. Так, вb работе Е.А. Юл-
киной убедительно показано, что процесс оценивания специ-
алистами этих служб уровня развития внутренних ресурсов 
обучающихся зачастую остается невостребованным. Педагоги-
ческий анализ вbработе учителей неbпростирается дальше кон-
статации уровня учебных возможностей ученика без поиска 
конкретных причинb – какие ресурсы ученика недостаточно 
развиты для того, чтобы обеспечить его учебный успех. Аbбез 
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этого любая, даже самая научно обоснованная иbресурсно-обес-
печенная диагностика психолога останется набором данных, 
констатирующих достигнутый уровень, ноb неb управляющих 
коррекцией педагогического сопровождения [135].

Таким образом, можно констатировать, что эвалюация да-
ет надежные сопоставимые данные, характеризует образова-
тельный процесс вb динамике иb обладает прогностическими 
свойствами. Ноbдля этого весь цикл эвалюации должен быть 
обеспечен ресурсами: оценочным инструментарием; методи-
ками проведения оценочных процедур; методиками иbинстру-
ментарием для обработки материалов, проверки результатов, 
подготовки протоколов иbрекомендаций.

Очевидно, что необходимым условием успешности иb эф-
фективности эвалюации выступает ее принятие педагога-
ми. Аb эвалюаторам следует помнить, что их задача состоит 
неb вb контроле, проверке или оценке деятельности педагога, 
аb вb помощи ему иb поддержке. Эвалюация как любое оцени-
вание вbобразовательных системах носит рекомендательный 
характер, направлена наbинформирование, поддержку иbулуч-
шение, ноbнеbнаbнаказание [42, 96].

В системе отечественного образования доbсих пор неbсфор-
мирован четкий, целостный механизм реализации эвалюации 
как подсистемы вbсистеме управления качеством образования 
вbшколе.

Наши исследования показали, что при реализации вну-
тришкольной системы оценивания как механизма эвалюации 
вbотношении образовательных результатов иbусловий форму-
лировки критериев оценки качества образовательного про-
цесса должны отражать законы, описывающие требования 
кb образовательной системе (ФГОС, Профстандарт учителя). 
Разработка показателей для оценки этих критериев должна 
опираться наb научные подходы, определяющие валидность 
измерителей качества (системно-деятельностный, компетент-
ностный подходы).

Однако при оценке качества управления основания для вы-
бора критериев иbпоказателей должны поменяться местами.
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Если выбор критериев при оценивании качества управле-
ния отражает сущность управления как «оболочки любого вида 
деятельности», тоbкритерии качества управленческой деятель-
ности должны быть представлены неb вb терминах правового 
поля, как для оценки качества объектов иbпроцессов вbобразо-
вательной системе школы, аbвbпонятиях научных подходов:

 – как объектb– через принципы социального управления; 
 – как процессb– вb терминах функционально-деятельност-

ного подхода.
Критерии качества управления должны соответствовать 

положениям, неbизменяемым вbзависимости отbполитических 
иb экономических условийb (качество управления отражает 
законы науки, неbизменяемые вbзависимости отbполитиче-
ских иbэкономических условий).

А вот показатели качества управления уже должны соответ-
ствовать требованиям, прописанным вbправовом полеb (каче-
ство результатов иbпроцесса диктует государство иbобще-
ство).

Ниже приведены примеры критериев иbпоказателей каче-
ства внутришкольной системы управления качеством образо-
ванияb(ВС УКО) (табл.b1.5 иb1.6), разработанные иbапробирован-
ные наbоснове этих правил.

В таблице 1.5 вbкачестве критериев «работают» принципы 
социального управления.

Таблица 1.5 

Соответствие состава иbструктуры системы управления 
вbшколе принципам социального управления

Критерии:
принципы управления

Показателиb– характеристики 
реализации принципов управления 

воbВСУКО

1. Принцип системности 
иbцелостности вbуправлении

Соответствие состава иbструктуры 
ВСУКОbцелям иbзадачам школы, нали-
чие всех направлений ВСУКОbвbсоот-
ветствии сbтребованиями государст-
венных документов
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Критерии:
принципы управления

Показателиb– характеристики 
реализации принципов управления 

воbВСУКО

2. Принцип демократизации 
иbгуманизации управления

Наличие этапов обратной связи вbси-
стеме ВСУКОbкачества ОП

3. Принцип оптимального 
сочетания централизации 
иbдецентрализации

Оптимальность распределения управ-
ленческих полномочий

4. Принцип научности 
управления

Реализация компетентностного, систем-
но-деятельностного иbдругих научных 
подходов вbпроектировании ВСУКО

Однако, оценивая качество внутришкольной системы управ-
ления, необходимо реализовать эвалюацию неb только поb отно-
шению кbсодержанию системы управления, ноbиbпоbотношению 
кbреализации процесса управления. Иными словами, так реали-
зуются принципы управления наbпрактике. Для этого реализуется 
системно-функциональный подход, поэтому вbкачестве критериев 
вbэтом случае служат функции управленческой деятельности [89], 
аbпоказателями служат характеристики процессов (см.bтабл.b1.6).

Таблица 1.6

Соответствие процесса реализации системы управления 
функциям управленческой деятельности 

Критерии: функции управ-
ленческой деятельности

Показатели

Мотивационно-целевая 
функция

Содержание контрольно-измерительных 
материалов воbВСУКО

Информационно-аналити-
ческая функция

Технологичность, информативность 
иbоперативность реализации управлен-
ческих функций

Контрольно-диагностиче-
ская функция

Объективность иbдейственность резуль-
татов анализа воbВСУКО

Организационно-исполни-
тельская функция

Качество организации процесса управ-
ления

Планово-прогностическая 
функция

Качество реализации ВСУКОbкак ин-
струмента планирования иbпрогноза

Окончание
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Для реализации качественного управления необходимо 
также очень четко договориться сb субъектами оцениваемой 
деятельности обbуровневых дескрипторах, значение которых 
очень сильно зависит отb условий иb ресурсов школыb– отb ка-
дровых доb социально-демографических. Именно уровневые 
дескрипторы показателей могут реализовать мотивирующий 
потенциал вводимых новых характеристик вb оценивании 
для педагогов. Каждый субъект деятельности вbшколе должен 
знать:

 – какое значение результата измерения считать наbсегод-
няшний день оптимальным (можно похвалить/наградить); 

 – какое значение считать достаточным (указать точки роста 
иbпредоставить возможности для реализации этого роста);

 – какое значение показателя назвать критическим (назна-
чить обязательные виды иbуровень результатов деятельности); 

 – а заbкакое значение результата можно применить адми-
нистративное взыскание.

Так, оценивание максимальным баллом абсолютной вели-
чины обученности порождает гонку заbотметкой. Аbоценива-
ние прироста, динамики роста внутренних ресурсов ученика 
позволяет выявить усилия учителя, приводящие кb росту мо-
тивации, воспитанности ученика, даже если пока невозможно 
оценить это ростом отметки поbпредмету.

Очевидно, что научные основы реализации качества 
внутришкольного управления, глубоко иbподробно описанные 
вbработах российских иbзарубежных ученых, наbпрактике тре-
буют активизации работы системы непрерывного профессио-
нального образования вbсфере обучения руководителей школ 
практическим навыкам управления качеством самогó управ-
ления. Только для таких руководителей «управление реализу-
ет свою уникальную функцию сомножителя уровня качест-
ва любой профессиональной деятельности» [22].
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Выберите поb одному критерию изb таб-
лицb1.5bиb1.6, спроектируйте критериальный аппарат: опи-
шите подробно показатели иbуровневые дескрипторы для 
каждого критерия.

Критерий Показатели Уровневые дескрипторы

1 1.1 Оптимальный уровень (описание)

Достаточный уровень (описание)

Недостаточный уровень (описание)

1.2 Оптимальный уровень (описание)

Достаточный уровень (описание)

Недостаточный уровень (описание)

Задание 2. Вbодной изb статей, посвященных исследова-
нию процесса оценивания вbшкольной практике, автор фор-
мулирует два положения оb соотношении эвалюации сb ди-
дактикой [27]:

1. Оценивание/эвалюацияb – основа ответственного выбора 
вbлюбой деятельности человека.

2. Если управление – это оболочка любой деятельности, 
тоbмы всегда неbпросто обучаем знаниям иbумениям, ноbиbобуча-
ем управлять, используя иbзнания, иbумения. Ноbесли мы обучаем 
управлять, тоbоцениваниеb– атрибут содержания вbобучении лю-
бой деятельности.

Согласныbли вы сbтакими утверждениями? Сформулируйте 
свою точку зрения.
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ТЕСТЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ ПОbГЛАВЕ 1

Блок 1

Выберите правильный вариант(ы) ответа.
1. Какое изbопределений неbсоответствует характеристике 

«образовательная система»?
А) институциональная форма реализации социальных про-

грамм поbработе сbнаселением
Б) социальные институты, осуществляющие целенаправлен-

ную подготовку подрастающего поколения кb самостоятельной 
жизни вbсовременном обществе

В) совокупность образовательных учреждений иbреализуемых 
ими образовательных программ 

2. Верноbли утверждение, что понятия «образовательная 
система» иb«система образования»b– синонимы?

А) да 
Б) нет 
3. Какое изbтолкований понятия «менеджмент» неbсоответ-

ствует общетеоретическим представлениям обbуправлении?
А) организация, руководство, контроль бизнеса, различных 

процессов, связанных сbдеятельностью людей
Б) группа людей, составляющих орган управления (например: 

«Менеджмент организации состоит изb опытных профессиона-
лов…») 

В) все соответствуют 
4. Вbструктуру образовательной системы неbвходят:
А) субъекты образовательных взаимоотношений
Б) ресурсы образовательной деятельности
В) механизм социокультурной среды поbприобщению кbобще-

человеческим ценностям
Г) способы иbсредства организации образовательной деятель-

ности
Д) результаты образовательного процесса
5. Последовательность описания стадий управленческого 

цикла соблюдена вbварианте:



75

Глава 1. Современные подходы в управлении образовательными системами

А) стадия анализа, стадия принятия решения, стадия реали-
зации решения, стадия обратной связи

Б) стадия принятия решения, стадия реализации решения, 
стадия анализа, стадия обратной связи

В) стадия принятия решения, стадия реализации решения, 
стадия обратной связи, стадия анализа 

6. Объектом управления вbобразовании являются:
А) обучающие иbобучающиеся
Б) процессы, связанные сb реализацией образовательных 

программ
В) деятельность субъектов образовательных взаимоотно-

шений
Г) педагогический коллектив иbресурсы организации
7. Деятельность, направленная наbоптимальный выбор 

идеальных иbреальных целей иbразработку программ их 
достижения, реализуется при выполнении следующей би-
нарной функции (П.И. Третьяков).

А) мотивационно-целевой функции 
Б) планово-прогностической функции 
В) организационно-исполнительской функции 
Г) организационно-управленческой функции 
8. Сbпозиции какого методологического подхода управ-

ление рассматривается как непрерывная серия взаимо-
связанных, выполняемых одновременно или вbнекоторой 
последовательности управленческих функций, сориенти-
рованных наbдостижение определенных целей?

А) ситуационного
Б) системного
В) интеграционного
Г) функционального 

Блок 2

Оцените свой уровень владения тезаурусом, используемым 
вb тексте Профессионального стандарта педагога. Выполните 
тест, вопросы которого отражают содержание каждого изbраз-
делов Профстандарта.
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Трудовая функция: Развивающая деятельность (A/03.6)
1. Метапредметные результаты включают вbсебя:
А) освоение межпредметных понятий 
Б) овладение универсальными учебными действиями 
В) самостоятельность вbпланировании иbорганизации учеб-

ной деятельности 
Г) все вышеперечисленное 
2. Обучаемость как индивидуальный показатель скоро-

сти иbкачества усвоения человеком знаний, умений иbна-
выков вbпроцессе обучения можно определить наиболее 
объективно наbэтапе…

А) знакомства сbновым учебным материалом
Б) усвоения знаний иbнавыков учебной темы
В) диагностики уровня результатов изучения учебной 

темы 
Г) обобщения иbкоррекции достигнутых результатов 
3. Дидактический потенциал задания отражает…
А) уровень усвоения учащимся предметных знаний 
Б) совокупность внутренних ресурсов, которые должен за-

действовать ученик, чтобы выполнить данное задание 
В) уровень сформированности уb учащегося метапредмет-

ных умений 
4. Индивидуализация образовательного процессаb– это 

такая форма его организации, при которой…
А) учитель знает, когда, какому ученику иbзачем наbплани-

руемом уроке он будет оказывать педагогическую помощь, 
иbиспользует это вbреальном учебном процессе 

Б) учитель использует при подготовке иbорганизации урока 
данные психологов оbконкретных учениках 

В) вbобразовательной среде учебного кабинета все инфор-
мационно-методические материалы систематизированы вbсо-
ответствии соbструктурой внутренних ресурсов ученика 

Г) все ответы верны 
5. Выберите внутренние ресурсы учебного успеха уче-

ника изbперечисленных ниже.
А) задания, развивающие внимание 
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Б) информационно-методическое оснащение предметного 
кабинета 

В) желание найти самый простой способ решения задачи 
Г) мини-проекты наbуроке 
Д) информационная карта урока для ученика 
Е) информационная карта урока для учителя 
Ж) система оценивания образовательных результатов 
З) познавательные УУД 
И) задания, развивающие познавательные УУД 
К) компетентность учителя 
6. Метапредметные результаты обучающихся неb про-

являются вbумении…
А)bсопереживать другому человеку 
Б)bопределять понятия, создавать обобщения, классифици-

ровать, строить логические умозаключения 
В)b самостоятельно планировать иb осуществлять учебную 

деятельность 
Г)b проектировать собственную образовательную траек-

торию 
7. Как называются дети, для обучения которых необхо-

димо создавать особые условия, вbроссийском законода-
тельстве?

А) дети сbограниченными возможностями здоровья 
Б) дети сbотклонениями вbразвитии 
В) дети сbособыми образовательными потребностями 
8. Основной установкой учителя, реализующего ин-

клюзивную практику, является
А) каждый ребенок способен учиться при создании тех или 

иных специальных условий  
Б) некоторые дети неbспособны кbобучению 
В) дети сb ООП должны учиться вb специализированных 

школах 
9. Выбор образовательной программы для ребенка 

сbООП определяется вbпервую очередь следующая:
А) особенностями психофизического развития ребенка, его 

индивидуальными возможностями 
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Б) наличием образовательных иbреабилитационных учреж-
дений  вbшаговой доступности отbместа жительства семьи 

В) пожеланиями родителей (законных представителей) 
ребенка-инвалида 

10. Стратегия организации взаимодействия сb роди-
телями вb инклюзивном образовании определяет пять 
уровней их вовлеченности вb совместную деятельность. 
Определите последовательность этих уровней отb самого 
низкого уровня вовлеченности кbсамому высокому.

А) родители могут быть приглашены, чтобы присутствовать 
вbопределенные моменты учебного процесса 

Б) родители принимают решения совместно соb школой, 
вовлечены как вb планирование, так иb вb оценку результатов 
школьной программы 

В) школа информирует родителей оbсуществующих про-
граммах, аbродители, вbсвою очередь, запрашивают инфор-
мацию

Г) родителей приглашают, чтобы они могли исследовать це-
ли иbпотребности школы иbкласса 

Д) родителей спрашивают обbих мнении, когда необходимо 
принять решение, которое повлияет наbих ребенка. Хороший 
пример такого уровня вовлеченностиb– встреча для разработки 
индивидуального учебного плана

Трудовая функция: Воспитательная деятельность 
(A/02.6)

11. Выберите правильный ответ. «Если педагогика хо-
чет воспитывать человека воb всех отношениях, тоb она 
должна прежде всего узнать его тоже воbвсех отношени-
ях». Эти слова принадлежат…

А) К. Д. Ушинскому
Б) Л. С. Выготскому
В) Ю. К. Бабанскому
Г) А. С. Макаренко
12. Под воспитанием, согласно требованиям Профстан-

дарта, следует понимать…
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А) деятельность, направленную наb создание условий для 
самоопределения иb социализации обучающегося наb основе 
социокультурных, духовно-нравственных ценностей иbприня-
тых вbобществе правил иbнорм поведения вbинтересах челове-
ка, семьи, общества иbгосударства

Б) систему воспитательной работы поbреализации воспита-
тельных задач

В) результат целенаправленного формирования личности 
вbцелях подготовки ее кbучастию вbобщественной иbкультурной 
жизни

13. Процесс адаптации индивида кbжизни вbобществе, 
процесс осознания, усвоения иb воспроизводства лично-
стью социального опыта, норм, ценностейb– это…

А) образование
Б) воспитание
В) социализация
Г) развитие
14. Социализация ребенка вbсемье происходит…
А) всегда целенаправленно 
Б) независимо отbвоспитательных усилий родителей 
В) как вb результате целенаправленного воспитания, так 

иbпоbмеханизму социального научения 
15. Принцип договорных отношений будет эффектив-

ным, если…
А) совместные обязательства будут совместно обсуждены 

сbучеником иbприняты обеими сторонами 
Б) есть четкие, измеримые критерии оценки выполнения 

условий договора 
В) педагог сам выполняет взятые наbсебя обязательства 
Г) будет реализовано все вышеперечисленное 
16. Какие ресурсы учителя позволяют ему реализовать 

требования ФГОС кbтаким личностным образовательным 
результатам вbпредметном обучении: «осознание значе-
ния семьи вbжизни человека иbобщества, принятие ценно-
сти семейной жизни, уважительное иbзаботливое отноше-
ние кbчленам своей семьи»
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А) учитель акцентирует фактологию вb содержании своего 
предмета, позволяющую учащимся осознать важность приня-
тия семьи как ценности, грамотно выполнять семейные роли 

Б) учитель проводит специальные занятия вbформате класс-
ных часов, элективных курсов, посвященные знаниям оbсемье 

В) учитель имеет иbиспользует медиасопровождение учеб-
ного процесса сbуказанным содержанием: тексты, видеомате-
риалы иbт.д.

Г) все перечисленные ресурсы 
17. Выберите определение понятия «технология воспи-

тания».
А) направление педагогики, занимающееся проектирова-

нием управляемых воспроизводимых воспитательных про-
цессов.

Б) отрасль педагогики, занимающаяся изучением конкрет-
ных учебных дисциплин воb всех типах учебно-воспитатель-
ных учреждений.

В) направление педагогики, изучающее закономерности 
обучения иbвоспитания детей.

Г) наука, изучающая особенности воспитательной работы 
сbдетьми

18. Что подразумевает гендерный подход вbобучении?
А) учет физиологических, интеллектуальных, нравствен-

ных, эмоциональных, поведенческих различий между мальчи-
ками иbдевочками 

Б) реализацию обучения, направленного наb раскрытие 
специфических закономерностей освоения знаний иbумений 
взрослым субъектом учебной деятельности, аb также особен-
ности руководства этой деятельностью соbстороны профессио-
нального педагога 

В) ориентацию наb жизненный успех, достижения вb раз-
витии каждого ученика иbучителя, наbразвитие творческого 
потенциала иb продление периода творческой деятельности 
человека, его социальную адаптацию вb сложных условиях 
бытия 
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19. Повышение уровня мотивации иb снижения уров-
ня… тревожности ученика перед выполнением контроль-
ной работы происходят вbтом случае, если учитель…

А) перед выполнением предупреждает, что предстоит от-
ветственная работа, результаты которой повлияют наbитого-
вую оценку 

Б) предлагает иные контрольные задания, отличающиеся 
отbтех, которые разбирались наbуроках 

В) наb первом уроке изучения темы показывает вариант 
контрольной работы сbподробным описанием уровневых де-
скрипторов оценки и/или разрабатывает эти дескрипторы 
вместе сbобучающимися 

Г) определяет цели работы как проверку знаний поbпрой-
денной теме

20. Подчеркнутое педагогом публичное сравнение до-
стижений двух учеников...

А) всегда способствует повышению качества образователь-
ных результатов 

Б) деморализует тех школьников, которые оказываются ме-
нее успешными 

В) никак неbвлияет наbкачество образовательных результатов 
Г) способствует развитию уbшкольников способности оце-

нивать свои результаты 
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ГЛАВА 2

КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 
ИbКОМАНДА МЕНЕДЖМЕНТА ВbУПРАВЛЕНИИ 

ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМИ СИСТЕМАМИ

Изучив эту главу, вы:
– познакомитесь сbразличными подходами кbопределению клю-

чевых понятий командного менеджмента: командный подход, ко-
манда, командное управление, тимбилдинг, командообразование, 
управленческая команда;

– получите представление обbосновных подходах командооб-
разования, о процессе развития команды;

– узнаете обbосновных принципах, способах иbресурсах реали-
зации командного управления образовательными системами;

– изучите основные элементы иb общие характеристики ко-
мандного менеджмента, признаки иb способы активизации ко-
мандной работы вbсфере образования;

– познакомитесь сbособенностями управления командой про-
екта, методами выстраивания продуктивного иbконструктив-
ного взаимодействия членов команды проекта, предупреждения 
негативных факторов иb рисков снижения эффективности ко-
мандной работы.

Это позволит вам:
– использовать вb дальнейшей практической деятельности 

потенциал командного менеджмента при разработке иbреали-
зации различных проектов иbпрограмм вbобразовательных орга-
низациях;

– оценить собственный профессионально-личностный по-
тенциал для успешного участия вbкомандной работе иbопреде-
лить траекторию иbвозможности его развития;

– моделировать, выстраивать процесс командного взаимо-
действия при разработке иb реализации актуальных проектов 
иbпрограмм.
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2.1. КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ ВbДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ ОРГАНИЗАЦИЙ

– Я неbмогу их объединить, превратить вbодно целое!
– Тебе неbнужно, чтобы все думали одинаково.

Разные мысли иbстремления делают команду сильной.
Хороший лидер понимает это.

«Черепашки-ниндзя 2» 
(Teenage Mutant Ninja Turtles: Out of the Shadows) 

Командный подход вbорганизации управления получил зна-
чительное распространение только вbпоследние десятилетия. 
Уже вbсередине 90-х годов прошлого века вbболее чем 50 % аме-
риканских фирм осуществляли деятельность «производствен-
ные» команды. Вbнастоящее время team-building (построение 
команды) представляет собой одну изbперспективных иbнаи-
более эффективных моделей корпоративного менеджмента, 
обеспечивающих эффективное развитие иb управление орга-
низацией [59].

Командный менеджментb – это менеджмент, который 
осуществляется посредством создания иb функционирова-
ния управленческих команд. Вbоснове данного типа управ-
ления лежит процесс делегирования значительной части 
полномочий командам проектов иbпрограмм [57, c. 28]. Та-
кой подход предполагает совместное участие работников 
сbменеджментом организации вbпроцессах управления, ис-
пользование потенциала каждого работника или группы 
вbцелом [78, c. 37].

В исследованиях М.А. Корговой, А.А.bРадугина, Х.bРоббинс, 
М.bФинли, Ю.В.bСинягина, Д.В.bСтепанова  выделен ряд призна-
ков командного менеджмента:

– привлечение сотрудников кbпроцессу управления органи-
зацией сbпомощью реализации таких механизмов, как: само-
организация иb самоуправление, сотрудничество иb взаимный 
контроль, взаимозаменяемость иbвзаимопомощь, персональ-
ная иbколлективная ответственность;

– понятность, принятие общих целей иbценностей;
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– сплоченность, продуктивные иbконструктивные отноше-
ния внутри команды;

– использование множества профессиональных навыков 
иbумений командного взаимодействия для достижения общих 
целей;

– члены команды чувствуют себя «одной семьей», они пре-
даны целям организации, которые самостоятельно установили;

– непрерывный рост уровня профессионализма иbквалифи-
кации как команды вbцелом, так иbотдельных ее членов;

– децентрализация принятия решений, что содейству-
ет формированию преданности иb приверженности членов 
команды организации, вbтаком случае принятие решений осу-
ществляется вbатмосфере доверия иbзатрагивает всю команду. 
Коллективный результат работы достигается путем открытого 
диалога [58, 66, 93, 94bи др.].

Командный способ организации деятельности характери-
зуется:

 – согласованным видением стоящих перед организаци-
ей задач иb системой распределения ответственности для их 
успешного решения;

 – формированием направленности наbобщую иbпонятную 
цель;

 – распределением ролей иb позиций сb целью достижения 
максимальной самоотдачи;

 – обеспечением максимального включения каждого со-
трудника вbрабочий процесс;

 – обеспечением совместной выработки решений;
 – ориентацией наbэффективность иbситуационное лидерство;
 – генерацией новых идей иbспособов решения проблем;
 – развитием внешних отношений иbустановлением необхо-

димых контактов сbдругими людьми иbорганизациями;
 – проверкой иbоценкой эффективности выполнения рабо-

ты [99, 101].
При формировании команды целесообразно учитывать 

особенности самой организации: цели, миссию, стратегию 
развития, масштаб иbспецифику деятельности.
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Команды представляют собой один изb ключевых ин-
струментов для организации работы вb современном мире. 
Так, командная работа является важным фактором успеха 
любой совместной деятельности вbобразовательной системе, 
например при разработке иbреализации проекта. Это проис-
ходит заbсчет конструктивного использования возникающих 
командных эффектов, таких, как высокая слаженность/со-
гласованность действий, а следовательно, иb эффективность 
работы, взаимная ответственность, ориентация наbрезультат 
иbдр. (рис.b7).

 

Рис. 7. Общие признаки команды

На сегодняшний день существует несколько подходов кbтол-
кованию понятия «команда»:

– первое определение термина «команда» через ее описа-
ние иb внешние характеристикиb– под командой понимают 
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86

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

трудовой коллектив сbвысоким уровнем сплоченности, ориен-
тацией всех сотрудников наbреализацию общей цели иbценно-
сти данной организации;

– структурный подход кbопределению команды, обозначе-
ние внутренней сутиb– команду рассматривают как коллектив 
единомышленников, сплоченных вокруг своего лидера, одно-
временно являющегося иbдолжностным лицом вbданной орга-
низации [16, 34, 129, 131bиbдр.].

По мнению многих авторов, командаb– это отb3 доb15b че-
ловек, разделяющих общую цель, ценности иbподходы вbосу-
ществлении совместной деятельности иbидентификации сво-
ей принадлежности иbчленов команды кbданной группе. При 
этом все участники команды, вbотличие, например, отbрабочей 
группы, обладают взаимодополняющими навыками, готовы 
брать наbсебя ответственность заbконечные результаты рабо-
ты, аb также способны иb готовы исполнять любую внутрико-
мандную роль. Команда, подчеркивает Ф.bЛютенс, «…выходит 
заbрамки традиционной рабочей группы благодаря коллектив-
ному синергетическому эффекту» [67]. Для команды наиболее 
характерны три важные составляющие: взаимозависимость, 
разделяемая ответственность иb осознанная направленность 
наbобщий результат [88].

С.В.b Демин, О.А.bШклярова, исследуя особенности форми-
рования управленческих команд вbобразовательной организа-
ции, пришли кbвыводу, что суть командыb– вbобщем для всех 
ее участников обязательстве, которое определяется наличием 
некоторого назначения, вbкоторое верят все члены команды, 
т. е. ее миссии, заключенной вbэффективной реализации про-
екта [131].

В образовательных организациях командный подход ак-
тивно позиционируется вbпроцессе разработки иbреализации 
различных проектов иb программ. Команда проекта является 
одним изb основных понятий проект-менеджмента (управ-
ления проектами) иbпредставляет собой группу сотрудников, 
которые непосредственно работают над реализацией проекта 
иbподчиняются его руководителю. Поскольку именно команда 
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обеспечивает осуществление замысла проекта, она иbявляется 
основным элементом его структуры. Как правило, такая груп-
па формируется наbпериод реализации проекта, аbпосле его за-
вершенияb– распускается.

Объем работ, которые предусмотрены проектом, его спе-
цифика иb тип определяют необходимое количество человек 
вb команде проекта. Вb большинстве случаев менеджеры (ли-
деры) предметно иb функционально ориентированных групп 
формируют команду проекта, определяя ее состав иbнеобходи-
мое число членов команды.

Важной составляющей команды проекта является наличие 
уb ее членов набора взаимодополняющих навыков, включаю-
щих вbсебя три категории:

 – профессиональные навыки;
 – навыки поbрешению проблем иbпринятию решений;
 – навыки межличностного общения (принятие рисков, ак-

тивное слушание, решение конфликтных ситуаций иbт.д.) [56, 
69, 72, 100bиbдр.].

Т.Ю.bБазаров, И.И. Мазур, В.Д. Шапиро, И.В. Рыбкин выделя-
ют четыре основных подхода командообразования.

Целеполагающий подход строится наb определении це-
лей команды. Такой подход предоставляет возможность 
каждому члену команды лучше разбираться вb выборе 
иb способах достижения совместных целей поbосуществле-
нию проекта.

Межличностный подход направлен наb улучшение меж-
личностных отношений вbкоманде проекта, так как межлич-
ностная компетентность повышает эффективность командной 
работы. Цель данного подхода заключается вbувеличении груп-
пового доверия, взаимоподдержки иbналаживании внутрико-
мандных связей.

Ролевой подход позволяет организовать дискуссию иbпере-
говоры среди участников команды проекта насчет их ролей. 
Данный подход предполагает, что роли вbкоманде взаимодо-
полняются иbмогут частично перекрываться (каждый спосо-
бен выполнять несколько ролей). Поведение команды вbэтом 
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случае можно изменить вследствие изменения исполнения 
ролей или их личного восприятия.

Проблемно ориентированный подход реализуется сbпомо-
щью решения проблем иbподразумевает проведение заранее 
запланированных мероприятий сb группой профессионалов, 
которые имеют совместные организационные отношения 
иb общие цели. Такой подход охватывает постепенное совер-
шенствование процесса решения проблем команды иbдости-
жения основной ее задачи.

Препятствием наbпути формирования команды, поbмнению 
А.В.bСелюк иbС.С. Денисовой, могут стать следующие проблемы:

 – нечеткость иbнеопределенность целей;
 – недостаточная открытость иb излишняя конфликтность 

вbкоманде;
 – недостаточность различных ресурсов, вbтом числе чело-

веческих иbматериальных;
 – неконструктивные взаимоотношения иb недопонимание 

соbстороны руководства общеобразовательной организации.
Команда проекта возглавляется менеджером проекта, ко-

торый непосредственно отвечает заb осуществление проекта. 
Вb наиболее общем представлении менеджером проекта вы-
ступает управляющий или руководитель, который занимает 
постоянную должность вbкоманде проекта иbобладает полно-
мочиями при принятии решений поb определенным видам 
деятельности [40, 78].

Для управления проектом руководитель образовательно-
го учреждения определяет менеджера проекта, который сов-
мещает выполнение своих прямых обязанностей (кbпримеру, 
вbдолжности учителя-предметника) иbуправление командой 
проекта, координирует ее работу иbимеет доступ коbвсем не-
обходимым ресурсам проекта. Неbчасто работа над проектом 
для менеджера проекта имеет приоритет, аbон полностью или 
частично освобождается отbсвоей обычной деятельности. При 
использовании такой модели вся ответственность заbреали-
зацию проекта ложится наbменеджера, всецело сконцентри-
рованного наbего осуществлении [33].
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Процесс развития команды, совершенствования качества 
ее деятельности поbреализации проекта вbобщеобразователь-
ной организации проходит вbосновном три стадии (табл.b2.1).

Таблица 2.1

Особенности развития команды наbразных стадиях 
(составлена наbоснове исследований О.А.bШкляровой иbС.В.bДемина)

Стадия Описание

Стадия 
вхождения

Принятие каждым включенным вbкоманду проекта 
своей принадлежности кbданной команде. Наbдан-
ной стадии важны проявление желания войти вbко-
манду иbодновременно страх быть неbпринятым 
ею. Сосредоточенность наbсобственных пережи-
ваниях, сомнениях иbпотребностях неbпозволяет 
членам группы всегда быть рассудительными, 
стремящимися успешно адаптироваться.
Рекомендации менеджеру – организатору команды: 
важно проявить терпение, понимание иbуважение, 
быть готовым кbвозникновению отдельных про-
явлений негатива вbдействиях иbповедении неко-
торых членов команды. Важно определить, что 
это: сложившаяся манера поведения иbотношения 
кbдеятельности или единичная реакция, без опас-
ности повторения вbдальнейшем

Стадия 
бурления 
(«шторминг»)

В команде происходит распределение ролей 
иbфункций, повышается продуктивность, посколь-
ку каждый стремится продемонстрировать свои 
силы. Это одна изbсамых сложных стадий, так как 
часто руководитель команды может встречать 
сопротивление при решении задач, резкие изме-
нения воbвзаимоотношениях членов команды, кон-
куренцию иbнекоторую протекцию. Вbсвязи сbэтим 
вbкоманде может возникать деление наbотдельные 
подгруппы, борьба заbлидерство, отсутствие един-
ства, постановка невыполнимых целей, нервность 
иbнапряженность иbт.д. При этом вbкоманде посте-
пенно начинает возникать понимание друг друга, 
что вbзавершении данного этапа ведет кbоконча-
тельному распределению обязанностей иbопреде-
лению уровня лояльности
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Стадия Описание

Стадия 
оконча-
тельного 
распределе-
ния ролей 
иbфункций

Постепенно отношения вbгруппе урегулируют-
ся: наблюдается принятие членства вbгруппе, 
возникают характерные способности, например 
конструктивно выражать критику, оказывать 
помощь иbподдержку, избегать конфликтных 
ситуаций, появляется доверие, четкое ощущение 
принадлежности кbкоманде, совместимости сbее 
членами, установка иbконтроль заbсоблюдением 
основных норм вbгруппе

Стадия 
нормализации 
отношений

 Понимание различий иbнормализация отноше-
ний обеспечивают повышение эффективности 
деятельности, вbобразовательной организации 
соответственноb– образовательной деятельности. 
Педагогические работники активно начинают 
использовать современные подходы иbметоды 
вbорганизации образовательного процесса, про-
являют внимание иbготовность кbучебной, учебно-
методической работе, внедряют технологии здоро-
вьесбережения, конструктивной иbпозитивной 
коммуникации иbдр., что также улучшает качество 
образовательного процесса

Стадия 
продуктив-
ного сотруд-
ничества

В общеобразовательной организации педагогиче-
ский коллектив представляет собой группу людей, 
которая соbвременем меняется иbчисленно, иbка-
чественно. Поэтому данная стадия для команды 
проекта вbобщеобразовательной организации явля-
ется наиболее значимой. Для этой стадии характер-
на эффективная иbвысокопродуктивная деятель-
ность группы. Вbпериод сотрудничества каждый 
член команды осознает, понимает иbпринимает 
командные иbличностные процессы, оказывает 
помощь иbсам обращается заbподдержкой иbнаходит 
понимание, стремится кbпрофессиональной иbлич-
ностной самореализации иbсамосовершенствова-
нию, предлагает решения возникающих проблем 
иbпроявляет инициативу, творчество

Согласно исследованиям С.В. Ершова, В.В.bАвдеева, Ю.Н.bЛа-
пыгина менеджеру проекта необходимо сформировать ко-
манду, аb затем осуществлять планирование ее деятельности, 
находиться вbпостоянном взаимодействии сbее членами, доби-
ваться высокой отдачи иbпри этом обеспечивать вышестоящее 

Окончание
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руководство информацией оb продвижении проекта, форми-
руя положительный имидж проекта. Правильно привлекать 
всех участников команды кbоткрытому обсуждению проблем 
иbидей, анализу иb учету разных мнений. Обеспечить эффек-
тивность работы проект-менеджера могут:

 – рациональный time-management;
 – нацеленность наbконечный результат иbуспешность про-

екта;
 – ориентация наbсильные качества членов команды иbполо-

жительные моменты вbсложных ситуациях;
 – выбор приоритетных направлений деятельности;
 – принятие эффективных иbсвоевременных решений.
Б.Р.bМандель, И.И. Мазур, А.В. Селюк включают вb процесс 

управления командой следующие мероприятия:
 – организационное планирование;
 – кадровое обеспечение проекта;
 – создание команды проекта;
 – осуществление функции контроля иb мотивации членов 

команды проекта для получения действенных результатов 
иbзавершения проекта.

Рассмотрим процесс управления командой проекта вbобще-
образовательной организации (рис.b8).

Анализируя условия эффективности разработки иbреализа-
ции проекта, большинство исследователей подчеркивают, что 
при управлении проектом менеджер должен:

 – максимально быстро иbэффективно подготовить начало 
работ поbпроекту;

 – организовывать, координировать иbконтролировать про-
цесс работ поbпроекту;

 – надлежащим образом распределять работу поb проекту 
между всеми членами команды проекта;

 – осуществлять взаимодействие сbвнешними участниками 
проекта для эффективной иbсвоевременной его реализации;

 – контролировать отклонения отb запланированного хода 
работ иbследить заbизменениями поbпроекту, проводить кор-
ректировку действий;
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 – осуществлять коммуникации сb членами команды про-
екта сbцелью его мониторинга, принятия решений вbпроцессе 
выполнения какой-либо деятельности, вbконфликтных ситуа-
циях иbпри взаимодействии ее участников.

 

Рис. 8. Процесс управления командой проекта (составлено 
Е.А. Парахиной наbоснове исследований И.И. Мазур, В.Д. Шапиро)

Т.Ю. Базаров, Б.Л. Ерёмина, И.И. Мазур, В.Д.bШапиро, Л.И.bУман-
ский, В.А.bДятлов иbдр. рассматривают три основных типа взаи-
модействия вbкоманде [3, 69, 92, 100bиbдр.].

Первый тип, совместно-взаимодействующий, предполагает 
обязательное участие каждого члена команды вbрешении со-
вместной задачи. Интенсивность работы всех участников вbце-
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лом одинакова. Отbработы каждого изbних, особенности кото-
рой определяет руководитель проекта, зависит эффективность 
общей деятельности. Все члены команды ориентированы 
наb достижение общих целей, коллективную нравственность 
иbприверженность авторитету лидера.

Второй тип, совместно-последовательный, характеризуется 
временны́м распределением иbпорядком участия всех членов 
вb совместной работе. Специфика целей, которые относятся 
кbконкретному моменту технологического процесса реализа-
ции проекта, определяет особенности работы каждого члена 
команды.

Третий тип, совместно-творческий, отличается направлен-
ностью наbпрофессиональный рост иbразвитие. Члены команды 
ориентированы наbсовместную работу сbразличными специа-
листами, индивидуальное развитие вbпроцессе сотрудничества 
иbгибкость. При таком типе организации деятельности основ-
ная ценностьb– это получение новых знаний, создание условий 
для личностного роста.

В качестве интегральной характеристики команды проек-
та И.И.bМазур, В.Д.bШапиро выделяют организационную куль-
туру: систему ценностей, нормы поведения, типы управления 
иbспособы оценки результатов, аbтакже понимание своей ро-
ли вbкоманде, взаимоотношений внутри ее. Тип управления 
командой проекта характеризует то, каким образом прини-
маются иbосуществляются управленческие решения поbпро-
екту. Тип управления выбирается вbсоответствии сbособенно-
стями деятельности членов команды иbее организационной 
культурой. Стоит отметить, что рассогласованность выделен-
ных параметров является одной изbпричин неэффективного 
управления проектом, вbтом числе иbвbобразовательных орга-
низациях.

Для общеобразовательной организации, которая вbрамках 
своей деятельности реализует различные образовательные про-
екты, наиболее подходящим типом управления является диало-
говый. Основной особенностью вbэтом типе управления явля-
ется распределение функций управления при равном участии 
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всех членов команды (И. И.bМазур, В.Д.bШапиро, Н.Г.bОльдерог-
ге, А.В.bПолковников). Реализация образовательных проектов 
требует отbпедагогов постоянного повышения квалификации, 
совершенствования навыков проектной иb управленческой 
деятельности, чему способствует равноправное участие чле-
нов команды вbуправлении проектом.

Эффективность работы педагогов вb команде проекта за-
висит отb ряда причин: уровень образования, квалификация, 
опыт педагогической деятельности, целеустремленность, го-
товность кb творчеству, коммуникативные способности, го-
товность кbиспользованию инноваций. Управление человече-
скими ресурсами требует отbменеджера проекта постоянного 
стимулирования иbмотивации деятельности членов команды, 
аbтакже учета психологического иbтворческого факторов вbра-
боте сb участниками образовательного процесса. Менеджер 
проекта поддерживает иb регулирует: осознанность иb целе-
направленность деятельности членов команды, активность 
иbэмоциональную осмысленность их реакции наbуправленче-
ские решения; двусторонний процесс взаимодействия обще-
образовательной организации иbучастников образовательного 
процесса иbт.п.

Лидерами (менеджерами) группы поb реализации проекта 
вb общеобразовательной организации, как правило, являются 
учителя, методисты или руководители образовательных пло-
щадок, выступающие вbтоbже время координаторами, распре-
делителями ресурсов, советчиками иbответственными заbреше-
ние проблем. Члены команды проектаb– это непосредственные 
исполнители, сосредоточенные наb выполнении конкретной 
работы. Например, учителя-предметники, методисты, педаго-
ги-психологи, обучающиеся, родители (законные представи-
тели).

Общеобразовательные организации, используя технологии 
командного менеджмента вbуправлении проектами, практику-
ют выработку иbпринятие решений поbпроекту командой са-
мостоятельно. Роль менеджера проекта сводится кbорганиза-
ции требуемых условий, определению рамок, вbкоторых может 
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осуществляться принятие решения, аbтакже оказанию помощи 
вbслучае затруднительной ситуации.

Несмотря наbатмосферу сотрудничества, сотворчества иbэф-
фективного взаимодействия, что характерно для образова-
тельных организаций, вb ходе работы над любым проектом 
вbкоманде возникают конфликты. Главной задачей проект-ме-
неджера является прогнозирование конфликтных ситуаций 
иbуправление ими, поиск способов сделать их конструктивны-
ми, обеспечив тем самым выход изbсложившегося положения. 
Деятельность эффективной команды проекта вbобразователь-
ной организации должна осуществляться наbоснове взаимного 
доверия, поддержки, сотрудничества, понимания, обязатель-
ности, адаптивности, мобильности, творчества, энтузиазма 
иbцелеустремленности. Именно сотрудничество должно стать 
ключевым фактором при создании команды проекта наbбазе 
образовательных организаций.

Основные факторы командообразования вb общеобразова-
тельной организации:

– специфика проекта, вbтом числе образовательного (инди-
видуальный, групповой, межпредметный иbдр.), играет значи-
тельную роль при формировании команды, так как определяет 
структуру команды, утверждаемую руководителем, ролевой 
состав, необходимые знания, умения иb навыки, которыми 
должны обладать участники команды, сроки, этапы иbвиды ра-
бот поbпроекту;

– организационно-культурная среда включает вbсебя внут-
реннюю составляющуюb– культуру самой команды: принятые 
ею нормы иb способы командного взаимодействия, ролевое 
распределение; внешнюю среду;

– особенности личного стиля взаимодействия лидера сbдру-
гими членами команды [18].

Создание команды при реализации проекта иb установка 
наbкомандный стиль работы вbобщеобразовательной органи-
зации определяют перечисленные вbисследованиях С.В.bДеми-
на иbО.А.bШкляровой достоинства работы вbкоманде проекта:

 – высокая эффективность деятельности;
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 – профессиональное иbличностное развитие каждого участ-
ника;

 – генерирование новых плодотворных идей;
 – высокая скорость реагирования вb критических иb про-

блемных ситуациях;
 – более качественное взаимодействие соbвсеми субъектами 

образовательного процесса;
 – разделенная ответственность между всеми членами 

команды;
 – уверенность вbсебе иbвbкоманде каждого ее члена;
 – снижение стресса для всех членов команды;
 – психологический комфорт иbулучшение качества жизни 

наbрабочем месте [129].

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Подготовьте комментарий оbвозможности при-
менения нижеописанных подходов кbформированию команд 
вbобразовательной организации. При каких организационно-
педагогических условиях иbситуациях целесообразно исполь-
зовать тот или иной подход?

Приведите 2–3bпримера.
Т.Ю.bБазаров выделяет четыре основных подхода кbформиро-

ванию команды:
1. Целеполагающий подход (основанный наbцелях)b– позво-

ляет членам группы лучше ориентироваться вbпроцессах выбора 
иbреализации групповых целей. Процесс осуществляется сbпомо-
щью консультанта. Цели могут быть стратегическими поbсвоей 
природе или установлены вb соответствии соb спецификой дея-
тельности, например как изменение продуктивности или уров-
ня продаж, аbтакже как изменение внутренней среды или каких-
либо процессов.

2. Межличностный подход (интерперсональный)b– сфо-
кусирован наb улучшении межличностных отношений вb группе 
иbоснован наbтом, что межличностная компетентность уве-
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личивает эффективность существования группы как команды. 
Его цельb– увеличение группового доверия, поощрение совмест-
ной поддержки, аbтакже увеличение внутрикомандных комму-
никаций.

3. Ролевой подходb– проведение дискуссии иbпереговоров сре-
ди членов команды относительно их ролей; предполагается, что 
роли членов команды частично перекрываются. Командное по-
ведение может быть изменено вbрезультате изменения исполне-
ния ролей, аbтакже индивидуального их восприятия.

4. Проблемно ориентированный подход кb формированию 
команды (через решение проблем) предполагает организацию 
заранее спланированных серий встреч поbфасилитации процес-
са (сb участием третьей стороныb – консультанта) сb группой 
людей, имеющих общие организационные отношения иb цели. 
Содержание процесса включает вbсебя последовательное разви-
тие процедур решения командных проблем иbзатем достижение 
главной командной задачи. Предполагается, что наряду сbнара-
боткой такого умения уbвсех членов команды активность поbее 
формированию должна быть также сфокусирована наbвыполне-
нии основной задачи, межличностных умениях, аbтакже может 
включать целеполагание иb прояснение функционально-ролевой 
соотнесенности.

Задание 2. Для современной образовательной организа-
ции командный подходb– ресурс, позволяющий одновремен-
но успешно реализовывать различные проекты иb програм-
мы. Огромная роль вbформировании команды отводится при 
этом ее лидеру, который чаще всего иb является проект-ме-
неджером.

Эффективная команда проекта неbвозникает сразу, аbпрохо-
дит вbсвоем формировании определенные этапы. Наbкаждом 
изb этапов лидер команды должен выполнять определенную 
работу (действия), которые позволят максимально быстро до-
стичь уровня продуктивной деятельности.

Сформулируйте основные действия лидера команды наbкаж-
дом этапе командообразования.
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Название этапа 
(поbмодели 
Б. Такмена 

иbМ.-Э. Дженсен)

Краткая характеристика этапа Конкретные 
действия 

(роль/место) 
лидера

Формирование Это еще неbкоманда, аbсовокуп-
ность отдельных индивидуумов;
Происходит обсуждение вbса-
мом общем виде назначения 
команды, ее целей, состава, 
механизмов работы иbт.д.
Люди осторожны вbсвоих прояв-
лениях иbстремятся произвести 
впечатление друг наbдруга.
Возможны опасения иbколе-
бания, связанные сbнеbсовсем 
ясным представлением оbпред-
стоящей работе вbкоманде.
Разделяемое всеми понимание 
присутствует вbнезначительной 
степени.
Низкая приверженность интере-
сам команды

Бурление 
(«шторминг»)

Люди открываются иbвыявляют-
ся индивидуальные цели иbожи-
дания.
На поверхность выходят разно-
гласия иbпротиворечия.
Назначение команды, стиль 
руководства, групповые роли, 
модели взаимодействия иbпове-
денияb– все может быть постав-
лено под сомнение иbоспорено.
Внутренние проблемы команды 
выходят наbпервый план.
Чувства находят свое выражение.
Возможно возникновение меж-
личностных конфликтов.
Обращение кbпрошлым инци-
дентам иbпроблемам.
Формируется готовность при-
нять риск совместной работы.
Члены команды подвергаются 
проверке соbстороны своих кол-
лег иbбольше узнают оbсамих себе
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Название этапа 
(поbмодели 
Б. Такмена 

иbМ.-Э. Дженсен)

Краткая характеристика этапа Конкретные 
действия 

(роль/место) 
лидера

Нормирование Установление норм иbпроцедур 
работы.
Формирование приемлемого стиля 
руководства.
Распределение ролей иbформиро-
вание моделей взаимодействия
Развитие сотрудничества иbвзаим-
ной поддержки.
Формирование механизмов при-
нятия решений, контроля иbобрат-
ной связи.
Становление отношений сbвнеш-
ней средой команды

Функциониро-
вание

Команда объединена иbможет эф-
фективно работать для достижения 
поставленных перед ней целей.
Общее понимание проблем.
Взаимная поддержка иbвзаимопо-
мощь.
Комфортная атмосфера, стимули-
рующая достижение новых высот.
Развитие, профессиональ-
ный иbличностный рост членов 
команды

Перемена или
расставание

Роспуск или переформирование 
команды после выполнения ею 
поставленной задачи.
Возможен также вариант поста-
новки перед командой новых 
задач

Задание 3. Проанализируйте два варианта нормативно-
этических установок для командного взаимодействия, кото-
рые были коллективно разработаны членами реальных ко-
манд вbобразовательных организациях.

Каким принципам командной работы отвечают данные 
правила?

Что изbпредложенного содействует:
а) эффективной работе команды;

Окончание
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б) профессионально-личностному развитию членов 
команды;

в) предупреждению раскола вbкоманде?

10bправил работы вbкоман-
де 10bустановок для команды

1. Справедливое распре-
деление нагрузки иbпоощре-
ний.

2. Приоритет общей цели 
над личными интересами.

3. Взаимоуважение как 
высшая ценность.

4. Взаимопомощь, взаи-
мозаменяемость иb делеги-
рование полномочий.

5. Желание каждого чле-
на команды при распреде-
лении обязанностей должно 
соответствовать его возмож-
ностям.

6. Максимальная ком-
муникация, вbтом числе по-
средством ИКТ.

7. Вовлечение каждого 
участника вb активную дея-
тельность.

8. Равные права иb обя-
занности каждого участни-
каb – нет главного иb второ-
степенных.

9. Поддержание команд-
ного духа, вbтом числе сbпо-
мощью совместного досуга.

10. Активный обмен мне-
ниями иb идеями, что зна-
ет одинb– тоb знают все, при 
этом каждый работает над 
собственной компетентно-
стью иbбагажом знаний.

1. Видеть позитив воb всем. Неb тра-
тить энергию наbнегатив, она пригодит-
ся для нужных дел.

2. Не изобретать велосипед, поль-
зоваться успешными практиками. По-
смотреть, как эта задача уже решалась. 
Возможно, решение уже есть.

3. Не знаешьb– спроси. Неbзнатьb– это 
неbплохо. Плохо промолчать оbтом, что 
ты неbзнаешь.

4. Время отb времени ставь знак во-
проса кbсвоим знаниям. Пересматривай 
актуальность портфеля своих знаний.

5. Руководствуйся принципом JEROI: 
J (joy)b– действовать вb кайф, получать 
истинное удовольствие отb работы; 
E b(energy)b– то, что ты делаешь, должно 
тебя заряжать, действовать сbэнергией; 
ROIb– действуй, получая выгоду.

6. Будь готов кb фиаско. Анализируй 
причины, рефлексируй вbпроцессе дея-
тельности иbпри получении результата.

7. Ответственность распределяется 
соразмерно возложенным обязанно-
стям.

8. Действуй вb своих целях, вb целях 
команды, проекта. Синхронизируй соб-
ственные цели сbцелями других. Важно 
уметь слушать иbслышать каждого.

9. Установить систему контроля 
иbпоощрять самоконтроль.

10. Самостоятельная разработка пу-
тей достижения цели иb совместное 
празднование успехов наbпути кbдости-
жению целиb– это важно. Команда иbдо-
брожелательная атмосфера вbнейb– за-
лог успеха.

Задание 4. Одним изbважнейших инструментов вbобеспече-
нии жизнеспособности команды является коллективная реф-
лексия выполненной работы. Командная самооценка неbтоль-
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ко позволяет увидеть достоинства иbнедочеты вbслаженности 
иbсогласованности действий, решении командных задач, оце-
нить насколько продуктивно были использованы внутренние 
ресурсы команды, ноbиb повышает уровень личной иb коллек-
тивной ответственности заbвыполняемую работу.

Предлагаем изучить несколько вариантов иbдать коммента-
рий: насколько предлагаемые критерии самооценки деятель-
ности членов команды являются достаточными? Какой вари-
ант, наbваш взгляд, является наиболее универсальным иbможет 
быть использован вbкомандной работе?

Данные критерии были предложены членами рабочих 
групп педагогов вbрамках выполнения небольшого проекта.

Вариант 1. Для оценивания эффективности работы команды 
вbцелом иbкаждого ее члена вbотдельности нами совместно были 
выбраны четыре основных критерия.

1. Продуктивность. Под продуктивностью мы понимаем сле-
дующую совокупность фактов:

– у нашей команды была четко поставленная цельb– соста-
вить дайджест наbтему «Модели командообразования вb зару-
бежном иbроссийском менеджменте»;

– в качестве объективных критериев для оценки результатов 
нашей работы будет рассматриваться оценка, которую наша 
группа получит поbитогам выполненной работы.

2. Сплоченность. Под критерием сплоченности команды мы 
понимаем совокупность следующих факторов:

– насколько членам команды нравится работать друг 
сbдругом;

– какие условия моглиbбы привести кbпоявлению недовольства.
3. Обучение. Под обучением, поbмнению нашей команды, следу-

ет понимать следующие факты:
– возможность членов команды учиться друг уbдруга;
– процесс роста иbразвития каждого изbчленов команды иbвоз-

можность для этого роста;
– потребность вbличностном росте каждого члена команды.
4. Интеграция (описание отсутствует).
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Вариант 2. Каждый член команды самостоятельно оценива-
ет себя иbсвоего коллегу, используя специальный чек-лист вbвиде 
таблицы. Аbзатем участвует вbобщем обсуждении.

Критерий Показатель Отл. Хор. Удов. Неуд.

Мотивация Единые ценности для участ-
ников команды, которые 
позволяют эффективно 
выстраивать совместную 
работу

Постановка 
цели

Грамотно сформулированная 
цель проекта; совместное 
обсуждение цели сbучастни-
ками команды.
Постановка единой для всех 
цели, которая разбита наbце-
ли, выполнением которых 
занят каждый участник

Разработка 
плана

Планирование действий для 
дальнейшей разработки дай-
джеста, которое удовлетво-
ряет всех участников (состав-
ление плана сbучетом времени, 
которое необходимо затра-
тить для его составления)

Распределение 
ролей

Эффективное использование 
возможностей участников для 
составления дайджеста; учет 
особенностей участников, 
которые могут быть полезны 
вbрешении совместного зада-
ния; распределение времени

Вариант 3. Оцени себя сам! Аргументируй свой выбор!
Четырехбалльная система оценки:
«Отлично»b – всегда активное участие вb работе команды 

(обсуждение, высказывание собственного мнения, предложение 
идей иbт.д.). Предоставление материала для совместной рабо-
ты вbуказанные сроки. Качественное выполнение порученного за-
дания. Заинтересованность вb выполнение высококачественной 
работы. Доброжелательность вb отношении членов команды, 
желание помочь, объяснить интересующий вопрос для общего 
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успеха дела. Всегда проявление желания взять наbсебя ответст-
венность заbвыполнение определенной части работы.

«Хорошо»b– вb основном активное участие вb работе групп. 
Предоставление материала для совместной работы вbуказанные 
сроки. Качественное, наbхорошем уровне выполнение порученного 
задания. Заинтересованность вb выполнении наb хорошем уровне 
работы. Доброжелательность вbотношении членов группы.

«Удовлетворительно»b– низкая активность участия вbработе 
группы. Материал для совместной работы представлен позже ука-
занных сроков. Удовлетворительное качество выполненного инди-
видуального задания. Низкая заинтересованность вbкачественном 
выполнении работы. Нейтральное отношение кbчленам команды. 
Нежелание помочь кому-либо вbрешении какого-либо вопроса.

«Неудовлетворительно»b – практически отсутствует ак-
тивность вb работе группы. Материал для совместной работы 
неbпредоставлен вообще или предоставлен вbпоздние сроки иbвbне-
удовлетворительном состоянии. Равнодушное отношение кbчле-
нам группы. Отсутствует желание вникать вbсуть работы, вы-
ражать собственное мнение, участвовать вbобсуждении вопросов.

Вариант 4. Для оценки работы команды над дайджестом ис-
пользуется четырехуровневая системаb– «отлично», «хорошо», 
«удовлетворительно», «неудовлетворительно». Предлагается 
вbпроцессе коллективного обсуждения поbкаждому критерию оце-
нить каждого члена команды.

Критерии самооценки:
1. Самостоятельность (уровень самостоятельной работы, 

планирование иbвыполнение всех этапов поставленных задач са-
мими обучающимися, направляемыми действиями координатора 
проекта без его непосредственного участия).

2. Содержательность (уровень раскрытия темы. Смысловое 
содержание, оригинальность текста неbменее 70 %).

3. Работа сb информативными источниками (использование 
одного или более источника информации, анализ различных ав-
торов поbрассматриваемой теме, высказывание своей точки зре-
ния наbраскрываемую тему, сделанные самостоятельно выводы).
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4. Системность (способность обучающегося рассматривать ин-
дивидуальную тему вbсовокупности сbобщими целями иbзадачами).

5. Интегративность (связь рассматриваемой темы сbразличными 
областями знаний, вbтом числе, практическое применение описанных 
подходов иbметодов для практической педагогической деятельности).

6. Коммуникативность иbпсихологический климат вbкоманде.
7. Полнота реализации проектного замысла (уровень вопло-

щения исходной цели, требований вbполученном продукте, всеbли 
задачи оказались решены).

8. Правильность иbграмотность оформления (наличие иници-
алов, титульного листа, оглавления, нумерации страниц, введе-
ния, заключения, библиографии).

9. Качество оформления (использование цитат вb тексте 
иbправильное их оформление, качество эскизов, схем, рисунков).

10. Объем иbглубина знаний поbтеме (эрудиция).
11. Уровень ответственности членов команды.
12. Умение планировать собственную деятельность наb благо 

команды.

2.2. ФОРМИРОВАНИЕ КОМАНДЫ ПРОЕКТА ИbУСЛОВИЯ 
ЕЕ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Что такое команда? 
Успешная командаb– это 40 % культуры,

30 % стратегии, 20 % системы, 
10 % используемых инструментов.

Егор Шорин,
основатель коллаборативного центра «Комета»

…Крупные дела неbделаются одним человеком,
они совершаются командой.

Стив Джобс, основатель корпорации Apple

Формирование команды проекта вbобщеобразовательной 
организации невозможно без выполнения определенных ус-
ловий, обеспечивающих ее функционирование иb развитие. 
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Наряду сbусловиями формирования иbдеятельности команды 
проекта: нормативно-правовые, информационно-образова-
тельные, финансовые, кадровые условия иbт.п., для системы 
образования актуально выполнение организационно-педа-
гогических условий. Обеспечение определенных организаци-
онно-педагогических условий отвечает методологии управ-
ления образовательными системами наb разных уровнях их 
организации.

Организационно-педагогические условия рассматрива-
ются как совокупность внешних иbвнутренних обстоятельств, 
которые обеспечивают сохранение полноты, целостности, 
преемственности образовательного процесса, его целена-
правленность иb эффективность. Эти условия важно учиты-
вать при реализации управленческих функций, аb также ко-
мандного подхода вb образовательных системах, разработке 
иbреализации проектов иbпрограмм, использовании техноло-
гии командного менеджмента вbобеспечении качества управ-
ления. Организационно-педагогические условияb– сочетание 
определенных ресурсов иbвозможностей, осуществление ко-
торых позволяет достичь поставленных образовательных це-
лей [12, 17, 50].

С начала 1990-х годов сформировалась «проектная пара-
дигма вbобразовании». Проектирование интегрирует вbсебе два 
взаимозависимых компонента: идеальное промысливание 
(термин введен Н.Г.bАлексеевым) иbпрактическую реализацию 
того, что должно быть достигнуто.

Одним изbкритериев эффективности педагогического про-
ектирования рассматривается социокультурное иb ценност-
ное самоопределение педагога (Р.Г.Каменский, С.И.bКраснов). 
В.К.bРябцевым иbД.А.bГригорьевым вbкачестве пусковых мето-
дов разработки проекта выделены рефлексия, целеполагание, 
планирование собственной педагогической деятельности. 
Уbучастников проектной команды должна быть сформирована 
неbтолько способность понимать смысл предстоящей деятель-
ности, ноbиbспособность четко определять ресурсы иbпланиро-
вать их распределение для каждого этапа проекта.
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Управление деятельностью команды предполагает после-
довательность вbреализации управленческих функций иbпро-
хождении этапов командообразования:

– постановка общих целей иbзадачb– осмысление иbформу-
лировка цели, ее декомпозиция. Соотнесение, согласование 
личных иbобщих целей, принятие цели иbзадач всеми членами 
команды;

– планирование совместной работы сb учетом индивиду-
альных особенностей сотрудников, их предпочтений, уров-
ня профессионализма. Практически поb пунктам раскла-
дывается, кто, чем, вb какие сроки должен заниматься, кто 
заbчто отвечает;

– налаживание системы внутренних иbвнешних коммуника-
ций. Для построения успешной команды необходимо соблюдать 
следующие рекомендации, которые предлагают выдающиеся 
team-makers Дж. Гринберг иb Р. Бэйрон: обучение сотрудников 
навыкам работы вbкоманде; поощрение командного выполне-
ния работы; оказание управленческой поддержки; развитие 
поддержки самих работников; обеспечение сотрудничества 
как внутри команд, так иbмежду ними; подбор членов команды 
вbсоответствии сbих реальными или потенциальными профес-
сиональными навыками;

– стимулирование командных достиженийb– вознагражде-
ние отbрешения совместных задач больше, чем вознагражде-
ние отbиндивидуальной работы;

– предоставление самостоятельности иbинициативыb– воз-
можность каждому члену команды поверить вbсвои возможно-
сти, силы, раскрыть творческий потенциал;

– формирование командной культуры иbидеологии;
– мониторинг командной работы. Мониторингb– функция 

руководителя или менеджера проекта. При выявлении каких-
либо недостатков вbработе команды руководитель может при-
нять следующие меры: заменить некоторых членов команды; 
видоизменить цели команды, повысив или понизив их; распу-
стить команду (рис.b9).
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Рис. 9. Элементы командного менеджмента

В условиях активной разработки иbреализации новых проек-
тов иbпрограмм актуален вопрос оbсостоянии проектной культуры 
вbобразовательных организациях. Опрос менеджмента иbпедаго-
гов образовательных организаций позволит выяснить, насколько 
они владеют технологиями командного менеджмента, как оцени-
вают потенциал таких технологий вbуправлении проектами иbпро-
граммами иb готовыbли применять их вbдеятельности образова-
тельного учреждения (пример опросников см.bвbПриложенииb3).

Для эффективной командной работы важно соответствие 
предполагаемых участников той или иной роли вb предстоя-
щем проекте. Классический подход кb распределению ролей 
между членами команды проекта был изложен Р.М.b Белби-
номb(R. M.bBelbin)b[8]. Вbкоманде проекта, независимо отbколиче-
ства членов, должны реализовываться следующие роли: предсе-
датель-координатор (chairman), оформитель-мотиватор (shaper), 
генератор идей (plant), критик-аналитик-стратегb (monitor-
evaluator), реализаторb– «рабочая пчелка»b (company worker), опо-
ра командыb – вдохновитель (team worker), добытчикb (resourceb

1. Команда

2. Руководитель, который управляет деятель-
ностью команды, оценивает результаты ее работы
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Эл
ем

ен
ты

 
ко

м
ан

дн
ог
о 
м
ен

ед
ж
м
ен

та



108

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

investigator), завершающий-контролер (completer). Для опреде-
ления соответствия каждого участника команды какой-либо 
роли Р.М.b Белбин разработал тест (опросник) «Командные ро-
ли» (см.:bhttp://www.psyworld.info/online-testy/test-belbina). Лю-
ди, присутствие которых вbпроектной команде целесообразно 
поb своим параметрам, взаимно дополняют, ноb неb повторяют 
друг друга. Для эффективной команды требуются неbконкрет-
ные субъекты соbсбалансированными характеристиками, аbко-
мандные игроки сbпреимуществами, позволяющими нивелиро-
вать негативные характеристики других участников.

Интересен подход вbопределении ролей вbкоманде Р.bБарре-
ра (R.bBarrera). Поbформам поведения выделяются четыре груп-
пы участников: руководители (directors), «всеобщие друзья» 
(socializers), «личные друзья» (relaters) иbмыслитель (thinkers). 
Считают, что чтобы достичь максимально благоприятного ре-
зультата вbформировании команды проекта, необходимо обес-
печить равные пропорции представителей каждой группы 
иbстараться неbдопустить преобладания одной изbнихb[100].

Эффективность команды воb многом зависит отb хорошего 
сопровождения профессиональным психологом или педаго-
гом-психологом. Психологическое сопровождение команды 
предполагает:

– прогнозирование иb коррекцию эмоционального состоя-
ния иbповедения;

– своевременное реагирование наbпсихологическое состоя-
ние каждого члена команды;

– целенаправленную минимизацию стрессовых ситуаций 
вbпроцессе коммуникаций;

– проведение тренингов как поb командообразованию, так 
иbпоbповышению сплоченности группы, установлению пози-
тивного межличностного взаимодействия внутри команды;

– формирование конкретной ценностной позиции каждого 
участника образовательных отношенийb– как субъекта, автора, 
инициатора собственной жизни иbкарьеры иbт.п.

По сути, задачи специалиста-психолога иbменеджера про-
екта сопряжены вb вопросах управления персоналом. Важно, 
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чтобы участники проекта были активными субъектами дан-
ных мероприятий.

Деятельность психолога вbработе сbкомандой проекта охва-
тывает иbтакие направления, как:

 – обеспечение максимально комфортных условий для пе-
дагогов иbобучающихся при участии вbпроектах;

 – определение психолого-педагогических основ проектной 
деятельности;

 – постоянный контакт сbинициаторами инновацийb– педа-
гогами, методистами;

 – проведение психологической экспертизы сbцелью опреде-
ления ресурсов для дальнейшего развития участников проекта;

 – обеспечение оптимальных форм трансляции образцов, 
разработанных вbходе проектной деятельности.

Регулируемый процесс внутрикомандного взаимодей-
ствия сb педагогической точки зрения можно рассматривать 
как управление обучением, освоением новых моделей пове-
дения, обмен опытом совместной деятельности. Обеспечива-
ется позитивная динамика личностного иbпрофессионального 
развития участников образовательных отношений, меняются 
иb совершенствуются осваиваемые компетенции, ориентации 
иbмотивы их деятельности.

Успешность взаимодействия определяется уровнем ком-
муникативной компетентности членов команды, положи-
тельным настроем наb продуктивное предметное общение. 
Предметное общение вbкоманде должно основываться наbсо-
переживании, содеятельности, сотворчестве, взаимном обо-
гащении иbвзаиморазвитии членов. Только вbэтом случае об-
щение можно считать действительно продуктивным. Сложно 
считать эффективной команду, пусть иbсумевшую решить за-
дачи проекта, ноbесли ее участники некорректно позициони-
руют противоположные точки зрения наbрезультаты иbпроцесс 
организации, выражают недовольство, крайнюю неудовлетво-
ренность собственным участием вbпроекте.

Именно поэтому моделирование определенной организа-
ционной культуры следует рассматривать как одно изbважных 
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условий вb достижении эффективности командного ме-
неджмента. Иb еще один важный момент: функционирова-
ние проектных команд предполагает некое нивелирование 
уже сложившихся статусов между членами команды. Стира-
ние таких статусов сложно преодолеть вbусловиях сохранения 
жесткой вертикальной иерархии. Аbвот при создании гибких 
организационных структур, таких, как команды проектов, 
неbтолько происходит стирание статусов, ноbиbвозрастает ак-
тивность значительного числа субъектов кbучастию вbпроцес-
сах управления вbобразовательной организации.

Остановимся еще наb одном факторе успешности команды 
проектаb– условиях работы вbорганизации. Успешность работы 
любой группы (творческого или профессионального объедине-
ния, команды проекта иbт.п.) определяется целым рядом объек-
тивно существующих вbорганизации условий. Речь идет обbоб-
щей стратегии организации, типе организационной культуры, 
формальных правилах, традициях, ресурсном обеспечении 
иbт.п. Для команды проекта это внешние факторы, потому что 
группа воbмногих случаях руководствуется своими собственны-
ми внутренними неформальными нормами. Эффективность 
деятельности группы воb многом определяется способностя-
ми каждого ее члена, принципами иb правилами взаимодей-
ствия, распределением ролей иb распределением работ иb зон 
ответственности. А.Г.b Фаррахов также предлагает анализиро-
вать иbформальное лидерство; роли, нормы, статус, размер, со-
ставb [114]. Иbвнешние, иbвнутренние условия являются объек-
том реализации управленческих функций менеджера проекта.

В научной литературе описываются иbдругие факторы-ус-
ловия эффективности работы команды: общее руководство, 
квалификация сотрудников, микроклимат, постановка целей, 
результаты работы, методы подготовки иbпринятия решений, 
свобода суждений, индивидуальные иb творческие способно-
сти. Квалификация сотрудников вbсочетании сbумением рабо-
тать вместе является фактором успешности команды.

Другим фактором успешности является микроклимат, что 
означает сплочение членов команды неbтолько относительно 
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цели, ноb иb относительно эмоций. Четкость, открытость, до-
ступность, понятность цели позволяют предупредить стрессо-
вость/шок складывающейся ситуации.

По результатам деятельности группы должна работать си-
стема мотивации иb стимулирования. При подготовке иb при-
нятии решений актуальны методы коллективной мысле-
деятельности, «мозгового штурма», публичного обсуждения 
альтернатив иbт.п. Свобода иbкорректность высказываний иbсуж-
денийb– правило успешной команды. Продуктивность, произво-
дительность группы зависит отbуровня способностей каждого, 
аbтакже отbпредоставления возможности их проявления. Креа-
тивность группы вbотношении идей также полезна. Взаимодей-
ствие сbдругими коллективами повышает эффективность груп-
пы [10, 15, 31, 39, 76, 98, 132bиbдр.].

Таким образом, формирование команды проекта неbможет 
быть бездумным, основанным наbпринципе привлечения вbко-
манду наиболее исполнительных сотрудников или подобных 
критериях. Необходимо изучать иbанализировать профессио-
нально-личностные особенности специалистов, склонности 
будущих членов команды, учитывать их интересы иbпожела-
ния, например при распределении командных ролей. Для это-
го разработаны специальные методики, которые, основываясь 
наbтой или иной ролевой модели группы, позволяют опреде-
лить, насколько конкретный человек подходит для выполне-
ния той или иной роли вbкоманде.

Следует отметить важность мониторинга команды проекта 
наbкаждом этапе ее развития иbорганизации психологического со-
провождения процессов формирования иbдеятельности группы. 
Большое значение для формирования иbдеятельности проектной 
команды также имеют такие факторы, как информационная обес-
печенность иbподдержка группы, аbтакже обеспечение комфорт-
ных условий для реализации проектной деятельности (например, 
предоставление доступа кbнеобходимым ресурсам, определение 
адекватных временны́х рамок решения проектных задач).

Командный менеджмент образовательной организации дол-
жен выстраиваться сb учетом определенных организационно-
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педагогических условий как некая совокупность внутренних 
иbвнешних обстоятельств образовательного процесса, отbреали-
зации которых зависит процесс эффективности образователь-
ной деятельности и, как следствие, реализация самого проекта:

 – учет интересов, потребностей иb личностных особенно-
стей участников команды при распределении командных 
ролей. Определение указанных характеристик производится 
сbпомощью надежных диагностических инструментов;

 – организация психологического сопровождения процес-
сов формирования иb деятельности проектной команды, как 
отдельных ее участников, так иbвсей группы вbцелом, органи-
зация иbпроведение тренинговых мероприятий;

 – обеспечение комфортных условий деятельности команды, 
кbкоторым можно отнести информационную иbметодическую 
поддержку, доступ кb необходимым ресурсам, определенный 
уровень свободы вbвыборе методов деятельности, выбор адек-
ватных методов стимулирования иbмотивирования участников 
команды проекта;

 – развитие иb совершенствование профессионально-педа-
гогической компетентности педагогических работников;

 – формирование команды проекта, организацию иbуправ-
ленческое сопровождение ее деятельности поb реализации 
определенного проекта;

 – ориентация наbцелевой программный подход вbреализа-
ции проектов вbобщеобразовательной организации иbповыше-
нии эффективности образовательного процесса.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Вbнастоящее время многие школы Москвы ос-
ваивают одновременно несколько инновационных направле-
ний. Например, участвуют вbреализации городских проектов: 
«Урок вbмузее», «Инженерный класс», «Медицинские классы», 
«Математическая вертикаль», «Кадетский класс», «Биологиче-
ская спираль», МЭШ иbдр.
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Не менее важны иb внутришкольные проектыb– «Здоровье 
иbздоровый образ жизни», «Волонтерский центр», «Детиb– де-
тям», «Кадры школы», «Эффективная школа», «Ресурсная шко-
ла», «Школа успеха» иbдр.

Изучите сайты 2–3 образовательных организаций иb со-
ставьте перечень программ иbпроектов поbразным направле-
ниям деятельности, которые реализуются их коллективами.

Заполните таблицу.

Направление 
деятельности

Название проектов иbпрограмм 
вbобразовательных организациях

Наименование 
организации

Наименование 
организации

Наименование 
организации

Общегородские (муниципальные, региональные, федеральные) 
проекты иbпрограммы

Профилизация 
образования

Воспитательная работа

Доступная среда иbт.п.

Внутриорганизационные проекты иbпрограммы

Работа сbодаренными 
детьми

Сопровождение 
иbобеспечение 
качества образования

Воспитательная работа

Дополнительное 
образование

Кадровая политика

Социальное 
партнерство

И др. (внесите 
наименование)

Приведите примеры командного подхода кb реализации 
проектов иbпрограмм.
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Подготовьте резюме кbизученному материалу: какой прак-
тический опыт вы приобрели? Что изb изученного актуально 
для вашей профессиональной деятельности?

Задание 2. Участие вbкомандной работе поbсозданию иbреа-
лизации различных проектов иb программ вb общеобразова-
тельных организациях содействует:

– освоению иb внедрению личностно-развивающих, про-
ектных, информационных технологий, введению предпро-
фильного иb профильного обучения вb основной иb средней 
школах;

– активизации профессионально-личностного развития 
педагогических работников, например, вb процессе разра-
ботки авторских образовательных программ, информаци-
онно-образовательных иbучебно-методических ресурсов их 
реализации;

– развитию системы неформального иbформального повы-
шения квалификации педагогических работников: создание 
творческих групп поbпроблемам, проведение конкурсов педа-
гогического мастерства, проведение рейтинговых олимпиад 
для учителей, классных руководителей иbт.д.

Включение вb новый проект или программу оказывается 
затруднительным при отсутствии необходимых ресурсов, не-
определенности цели иb задач проекта, аbтакже его результа-
тов как для образовательной организации вbцелом, так иbдля 
участников проекта.

Сформулируйте основные ресурсы для успешной работы 
команды проекта.

Задание 3. Формирование эффективной команды про-
ектаb – достаточно сложный процесс, предполагающий 
четкую стратегию иb тактику деятельности проект-менед-
жера иbвсех членов команды. Изучите иbподготовьте ком-
ментарий кb схеме, составленной наb основе исследований 
И.И.bМазур.
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Какие конкретные мероприятия вы можете предложить 
(предусмотреть) вbрамках предложенного процесса? Приведи-
те примеры.
 

Задание 4. Заполните таблицу «Причины раскола вbкоман-
де: профилактика иb устранение негативных факторов». 
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Вbкачестве «навигатора» вbтаблицу внесены примерные фор-
мулировки некоторых проблем/причин, которые приводят 
кb расколу вb команде. Вы можете дополнить первую колонку, 
сформулировав еще причины или проблемы раскола вbкоманде.

Причины/проб-
лемы раскола 
вbкоманде

Основные 
проявления 
раскола

Возможные 
последствия 
при усугуб-

лении 
проблемы

Пути реше-
ния, выхода 
изbпроблем-
ной ситуации

Действия 
лидера/

менеджера

Неадекватные 
цели, туманные 
задачи

Неудачные 
решения

Неэффективная 
командная по-
литика иbпро-
цедуры
Неясные 
должностные 
обязанности
«Тяжелые» 
люди
Провал 
лидера
Ядовитая/
язвительная 
атмосфера 
вbкоманде
Недостатки 
коммуникации
Вознаграждение 
иbпризнание
Провал 
доверия
Проблемы 
изменений
Изменение 
деятельности
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ТЕСТЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ ПОbГЛАВЕ 2

Выберите правильный ответ.
1. Сущность командообразования состоит в…
А) объединении нескольких групп для совместной деятель-

ности
Б) личностно ориентированном подходе кbперсоналу
В) гуманистическом подходе кbработе
Г) принципе сплоченности коллектива
Д) нет правильного ответа 
2. Какой изbнижеописанных признаков неbсоответству-

ет характеристикам командного менеджмента?
А) привлечение сотрудников кb процессу управления ор-

ганизацией сb помощью реализации таких механизмов, как: 
делегирование некоторых управленческих полномочий, из-
менение функционала сотрудника, обращение соbстороны ру-
ководства организации 

Б) непрерывный рост уровня профессионализма иb квали-
фикации как команды вb целом, так иb отдельных ее членов, 
использование множества профессиональных навыков для до-
стижения общих целей 

В) децентрализация принятия решений содействует фор-
мированию преданности иbприверженности членов команды 
организации, вbтаком случае принятие решений осуществля-
ется вbатмосфере доверия иbзатрагивает всю команду. Кол-
лективный результат работы достигается путем открытого 
диалога 

Г) сплоченность иb коллегиальные отношения внутри кол-
лектива сотрудников

3. Командаb– это:
А) вид корпоративной культуры образовательной органи-

зации 
Б) сплоченный трудовой коллектив образовательной орга-

низации 
В) небольшая группа людей сbобщими целями иbинтересами 
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4. Основные характерные признаки команды:
А) стремление кbучастию вbсовместной деятельности, ини-

циативность, готовность браться заbсложно решаемые задачи 
Б) взаимозависимость, установление определенных тради-

ций, разделяемая ответственность иb осознанная направлен-
ность 

В) высокая заинтересованность вbработе, стремление кbлич-
ному успеху, коммуникативная открытость 

5. Вид группы, члены которой могут повысить эффек-
тивность совместной деятельности, ноb неb прилагают 
кbэтому ниbмалейших усилий, называется…

А) потенциальная команда 
Б) псевдокоманда 
В) рабочая группа 
6. Небольшое объединение людей, стремящихся кb до-

стижению общей цели, постоянно взаимодействующих 
иbкоординирующих свои усилия, называется…

А) команда 
Б) рабочая группа 
В) псевдокоманда 
7. Команда (или совокупность взаимосвязанных ко-

манд), обладающая высоким неформальным статусом 
вbколлективе образовательной организации иbопределен-
ными полномочиями для разработки иbвнедрения проек-
та,b– это…

А) команда специалистов 
Б) команда перемен 
В) команда проекта 
8. Вb научной литературе отсутствует описание дан-

ного типа совместной деятельности, характерного для 
команды:

А) совместно-взаимодействующая 
Б) совместно-последовательная 
В) совместно-поддерживающая 
Г) совместно-творческая 
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9. Знание норм иbправил, принятых вbкоманде, пози-
тивное или как минимум нейтральное кbним отношение 
иbследование им вbповседневной жизни называется…

А) лояльность 
Б) приверженность 
В) законопослушность 
Г) идентивность 
Д) все ответы верны 
10. Объединение команды против одного изbсвоих чле-

нов, выражающееся вbего скрытой травле, – это
А) групповое табу 
Б) моббинг 
В) самоизоляция 
Г) буллинг 
11. Управленческая форма, вbкоторой как индивидуаль-

ные, так иbколлективные решения иbдействия регулиру-
ются совместно выработанным общим видением иbтакже 
разработанными самой командой процедурами взаимо-
действия ее членов, называется…

А) стратегический менеджмент 
Б) командный менеджмент 
В) кадровый менеджмент 
Г) структурированный менеджмент 
12. Кbфакторам, провоцирующим раскол вbкоманде, от-

носятся…
А) жизненные кризисы 
Б) неуспех деятельности 
В) конкуренция сbдругими группами 
Г) все ответы верны 
13. Что изbнижеизложенного неbследует учитывать при 

оценивании трудового потенциала претендента наbчлен-
ство вbкоманде проекта?

А) здоровье человека
Б) образование
В) профессионализм
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Г) творческий потенциал (умение работать, мыслить по-но-
вому)

Д) следует учитывать все, что названо выше
14. Основным социально-психологическим фактором, 

влияющим наbэффективность команды, является…
А) содержание совместной деятельности (выполняемое 

группой специфическое, самостоятельное задание) 
Б) структура (порядок организации командного взаимодей-

ствияb– распределение ролей его участников) 
В) организационная культура команды (разработанные 

иbпринятые членами команды основные правила иbдопущения 
относительно способов восприятия мыслей иbчувств воbвремя 
выполнения задания) 

Г) процесс (способ взаимодействия вbкоманде при выпол-
нении определенной задачи, например, процедура принятия 
решения)

15. Какая роль отводится вbкоманде человеку, обеспе-
чивающему грамотное оформление материалов поb ре-
зультатам успешного завершения командной работы над 
проектом?

А) организатор 
Б) председатель 
В) контролер-критик 
Г) детерминатор 
16. Какая роль отводится вbкоманде человеку, выраба-

тывающему новые подходы кbстарым проблемам, предла-
гающему новые идеи иbстратегии?

А) координатор
Б) креативщик
В) критик
Г) исполнитель
Д) администратор
17. Какой изb представленных стилей управления 

командой проекта необходимо применять проект-менед-
жеру вbэкстремальных ситуациях?

А) демократический 
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Б) авторитарный 
В) либеральный 
Г) анархический 
Д) нейтральный
18. Эффективность работы команды зависит от…
А) профессионально-личностных характеристик всех чле-

нов команды 
Б) стадии развития группы 
В) внешних факторов иbусловий 
Г) все ответы верны 
19. Наb начальном этапе командообразования процесс 

отслеживания того, как эффективно команда продвигает-
ся вперед, называется…

А) знакомство 
Б) позиционирование 
В) рефлексия 
20. Командообразование начинается соb следующего 

шага:
А) формирование общего видения 
Б) комплектование 
В) рефлексия 
Г) знакомство 
21. Технология командообразования называется…
А) тимбилдинг 
Б) краудинг 
В) кооперация 



122

ГЛАВА 3

ИНФОРМАЦИОННО-КОММУНИКАЦИОННЫЕ 
(ЦИФРОВЫЕ) ТЕХНОЛОГИИ ВbПОВЫШЕНИИ 

ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМАНДЫ ОРГАНИЗАЦИИ

Изучив эту главу, вы:
– сможете расширить иb углубить представления оb таких 

понятиях, как: информация, информатизация, коммуникация, 
информационно-коммуникационные технологии, цифровиза-
ция, информационно-образовательная среда, тенденции ин-
форматизации образования, электронная информационная 
образовательная среда, электронное обучение, дистанционное 
сопровождение образовательного процесса, дистанционные 
образовательные технологии иbдр., тесно связанных сbпроцесса-
ми модернизации вbобразовательных системах;

– познакомитесь сb основными социально-экономическими, 
научно-технологическими, техническими, нормативными пред-
посылками иbподходами вbинформатизации сферы образования;

– узнаете оbнаправленности, содержании иbрезультатах ин-
новационного проекта поbинформатизации системы образова-
ния, обbэтапах его реализации;

– изучите ресурс информационно-коммуникационных техно-
логий иbвозможности их использования для обеспечения эффек-
тивности профессиональной деятельности иbкачества команд-
ной работы вbобразовательных организациях.

Это позволит вам:
– осмыслить возможности иbперспективы повышения эффек-

тивности управления образовательными системами вbусловиях 
информатизации (цифровизации) образования;

– ознакомиться сbопределенным программным обеспечением 
иb практикой применения информационно-коммуникационных 
технологий вbуправлении проектами;

– эффективно использовать информационно-коммуникаци-
онные технологии вb учебной, научной иb профессиональной дея-
тельности;
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– выстроить оперативный план действий (дорожную карту) 
поbуправлению командным взаимодействием наbоснове использо-
вания информационно-коммуникационных технологий.

3.1. ИНФОРМАТИЗАЦИЯ (ЦИФРОВИЗАЦИЯ) ОБРАЗОВАНИЯ 
КАК ИННОВАЦИОННЫЙ УПРАВЛЕНЧЕСКИЙ ПРОЕКТ

Инвестиции вbэлектронную инфраструктуру иbсферу 
образования являются ключом кbобеспечению будущей 
конкурентоспособности экономики каждой страны.

Билл Гейтс («Бизнес соbскоростью мысли»),
предприниматель, основатель компании Apple

…Учителяb– люди умные, они понимают, что заbвсе 
эксперименты платить придется им. 

Когда академик Павлов ставил свои опыты, 
собачки, как правило, неbаплодировали…

Герман Греф. Восточный экономический форум.
Панельная сессия «Школа будущего: 

куда движется мир?» (2019)

Проект «Информатизация системы образования» (далееb– 
ИСО, проект) – крупномасштабный системный инновацион-
ный проект, который был реализован вbРоссийской Федерации 
Национальным фондом подготовки кадров (далееb– НФПК). 
Подготовка проекта проводилась НФПК совместно сbэксперта-
ми Международного банка реконструкции иbразвития вb2003–
2004b годах. Вbконце октября 2004b года Правительство России 
одобрило привлечение займа Международного банка рекон-
струкции иb развития вb $100b млн наb финансирование этого 
проекта. Неbменее $33,5bмлн кbэтой сумме добавила российская 
сторона: $10,9b млн профинансировал федеральный бюджет, 
аb $22,6b млн пришлось наb долю пилотных регионов проекта. 
Наbреализацию основного этапа проекта отведено три сbполо-
виной года (2005–2008).



124

КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ КАК РЕСУРС УПРАВЛЕНИЯ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМАХ

Изначально вbчисло регионов проекта было включено семь 
субъектов Российской Федерации. Вbих числе: Калужская об-
ласть, Республика Карелия, Красноярский край, Пермский 
край, Ставропольский край, Челябинская область, Хабаров-
ский край. Вbрамках реализации проекта ИСО кbданным испол-
нителям Проекта присоединилось около трех десятков новых 
регионовb– участников проекта.

Уточним содержание понятия «проект». Поbмнению Е.В.bСа-
венковой иbО.А.bШкляровой, «…проект понимается как отдельное 
новое мероприятие сbопределенным началом иbконцом, направ-
ленное наbдостижение конкретной цели, которое представлено 
неbтолько ожидаемым результатом, ноbиbопределенным продук-
том, предполагающее координированное выполнение взаимо-
связанных действий всех членов команды проекта…» [98, с.b10].

Команда реализации проекта, или проектно-организацион-
ная структура, понимается нами как «…временная организаци-
онная структура, формируемая для достижения конкретной, чет-
ко очерченной цели…»b[74].

Данные термины иbпонятия вbполном объеме соответствуют 
теоретическому обоснованию проекта ИСО. Проект ИСО (общее 
образование) предусматривал следующие этапы реализации.

Первый этап: 2005b– июнь 2008bгода. Основными результа-
тами реализации этого этапа являются:

– продвижение общеобразовательных учреждений/органи-
заций наbновую ступень информатизации образования;

– формирование базовой ИКТ-компетентности участников 
образовательного процесса (учителей, библиотекарей иbруко-
водителей образовательных организаций) иb как следствиеb– 
деятельное использование ИКТ иbцифровых образовательных 
ресурсов вbучебном процессе;

– внедрение информационно-коммуникационных техно-
логий (далееb– ИКТ) вb процесс управления образовательной 
организацией (внутренний электронный документооборот);

– организация внешнего электронного документооборота;
– организация иb становление электронной информацион-

но-образовательной среды;
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– организация официального сайта образовательной орга-
низации;

– организация работы школьных библиотек сb использова-
нием ИКТ.

Второй этап: 2008–2010b годы. Основными результатами 
реализации данного этапа является переход большинства обще-
образовательных учреждений наbновую, следующую ступень ис-
пользования ИКТ вbобразовательном процессе. Планировалось:

– формирование системы организационно-педагогических 
условий для активной самостоятельной работы учащихся иbтвор-
чества педагогов;

– совершенствование базовой иb предметно ориентиро-
ванной ИКТ-компетентности участников образовательного 
процесса (учителей, библиотекарей иb руководителей обра-
зовательных организаций) иb как следствиеb – эффективное 
использование ИКТ иb цифровых образовательных ресурсов 
вbучебном процессе;

– использование гибкой организации учебного процесса;
– активное внедрение автоматизированных систем управ-

ления;
– организация региональных иb федеральных информаци-

онных систем;
– организация цифровых библиотек; 
– создание сетевых профессиональных сообществ иbдр.
Обеспечение большинства учащихся независимо отbместа 

проживания иb социального статуса их семей возможностью 
получения качественного образования сbиспользованием ди-
станционных образовательных технологий иb электронного 
обучения (ЭОиДОТ) иb сb их помощью достижения образова-
тельных результатов, которые адекватны новым требовани-
ям общественной жизни иb рынка труда вb информационном 
обществе. Также формирование иb развитие предметно ори-
ентированной ИКТ-компетентности всех участников образо-
вательного процесса и как следствиеb– создание условий для 
внедрения дистанционного сопровождения образовательного 
процесса иbэлектронного обучения.
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Многие специалисты иb ученые-практики, принимающие 
участие вb инновационном проекте ИСО, аb именно: С.М. Ав-
деева, О.П. Осипова, Е.Н. Соболева, А.Ю. Уваров, И.Д. Фрумин, 
Е.В. Якушина, Л.И. Ястребов, Д.Ш. Матрос, И.В. Роберт иb др., 
анализируя содержательную сторону проекта ИСО, отмеча-
ют прежде всего его социальный характер. Заключается это, 
вbчастности, вbтом, что сделан акцент наbразвитии образования 
как национального приоритета России. Сbточки зрения реали-
зации проекта ИСО использование современных ИКТ направ-
лено наbповышение эффективности работы всей системы обра-
зования, возрастание качества иbдоступности образовательных 
услуг, иbвbтом числе наbразвитие электронного обучения.

Подводя промежуточный итог, мы можем сказать, что проект 
информатизации системы образования, наbнаш взгляд, являет-
ся основой системных эффектов вbобласти образования. Вbтоbже 
время, сbучетом многообразия составляющих факторовb– направ-
лений реализации проектаb– можно говорить иbоbмногообразии 
системных эффектов, которые уже частично достигнуты вbходе 
реализации проекта либо будут получены вbдальнейшем. Ана-
лиз эффектов позволяет выделить несколько групп. Это прежде 
всего эффекты общеэкономического, социального, структурно-
организационного, инновационного характера. Более подробно 
мы рассмотрим результаты реализации проекта ИСО ниже.

Стремительное развитие информационно-коммуникаци-
онных технологий, аbтакже активное применение средств ИКТ 
вb образовательном, управленческом иb научном процессах 
вb системе образования приводят кb определенному преобра-
зованию, трансформации образовательной среды. Вb данном 
случае информационно-коммуникационные технологии по-
нимаются нами как «…совокупность информационных про-
цессов иb методов работы сb информацией, осуществляемых 
сb применением средств вычислительной техники иb средств 
информационно-коммуникационных технологий, которые 
должны обеспечивать достижение образовательных результа-
тов, необходимых для подготовки учащихся кbжизни вbинфор-
мационном обществе…» [83].
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Для того чтобы понять, как информационно-коммуника-
ционные технологии участвуют вb управлении образованием, 
попытаемся рассмотреть информатизацию образования вbце-
лом, как инновационный проект, который активно стартовал 
вbРоссии сb2005bгода. Информатизация образования рассмат-
ривается нами прежде всего как область педагогической науки 
иbпрактики, которая интенсивно развивается иbсовершенству-
ется вbусловиях развития цифрового общества иbпонимается 
нами как «…целенаправленно организованный процесс обес-
печения сферы образования теорией, технологией иbпрактикой 
создания иbоптимального использования научно-педагогиче-
ских, учебно-методических, программно-технологических 
разработок, ориентированных наbреализацию дидактических 
возможностей информационных иbкоммуникационных техно-
логий, применяемых вb комфортных иb здоровьесберегающих 
условиях…» [83].

Рассматривая информатизацию образования как иннова-
ционный управленческий проект, остановимся наb основных 
предпосылках информатизации образования. Кbданным пред-
посылкам академик И.В. Роберт относит: философско-мето-
дологические, социально-психологические, педагогические, 
технико-технологические предпосылки. Поb нашему мнению, 
также актуальной предпосылкой развития информатизации 
образования является организационно-управленческая пред-
посылка. Попытаемся рассмотреть их более подробно.

Рассматривая данные предпосылки, вb частности фило-
софско-методологические предпосылки развития информа-
тизации образования, мы прежде всего рассмотрим поня-
тия «информация», «коммуникация» иb «технология», так как, 
поbнашему мнению, они является ключевыми иbих сущность 
неb вb полном объеме соотносится сb их первоначальным смы-
слом. Прежде всего обратим внимание наb тесную связь тер-
минов «информация» (выступает инвариантом большинства 
определений коммуникации), «коммуникация» иb «техноло-
гия». Вbданном термине (ИКТ) происходит объединение инфор-
мационного содержания иbкоммуникационных возможностей 
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технологий, что понимается «…как система методов иbспособов 
ввода, обработки, хранения, вывода, поиска иbпередачи инфор-
мации вbкомпьютерных сетях, аbтакже как комплекс, органи-
чески объединяющий современные информационные, ком-
пьютерные иbтелекоммуникационные (цифровые) технологии 
иbрегулирующие их системы иbсредства, предназначенные для 
предоставления организациям иbнаселению информационных 
иbкоммуникационных продуктов иbуслуг…» [84].

С точки зрения философии «информация» рассматривается 
вb аспекте «…соотнесения содержания высказываний оb некото-
ром сущем сbсамим этим сущим…» [16, с.b191]. ВbФЗ отb27.07.2006bг. 
№b149-ФЗ (ред. отb03.04.2020b г.) «Обbинформации, информаци-
онных технологиях иb оb защите информации» данный термин 
рассматривается так: «…информация – это сведения (сообще-
ния, данные) независимо отbформы их представления…» Сbпе-
ресмотром сущности данного понятия значительно изменяют-
ся представления обb информационной образовательной среде, 
информационной грамотности, информационной деятельности, 
информационной технологии, информационной культуре иbдр.

Не останавливаясь наb рассмотрении общеизвестных ха-
рактеристик информации (достоверность, полнота, избыточ-
ность, актуальность, скорость распространения иb получения 
иbдр.) [38, 49, 95, 104bиbдр.], рассмотрим основные характери-
стики информации вbтаблице 3.1.

Таблица 3.1 

Основные характеристики информации 

Формы 
проявления 
информации

Формы существования 
информации (относительно фи-
лософских категорий «материя», 

«пространство», «время»)

Формы 
реализации 
информации

Данные, знания Материальный носитель Формализация

Структура Время существования Продуцирование

Содержание Пространство нахождения Формализация



129

Глава 3. Информационно-коммуникационные (цифровые) технологии в повышении 
эффективности деятельности управленческой команды организации

 Коммуникация рассматривается нами как процесс обмена 
информацией между людьми, аbтакже способы иbсредства, ко-
торые используются для передачи иb получения сообщений. 
Основными элементами коммуникационного процесса явля-
ются: отправитель, сообщение, канал связи, получатель.

Согласно логической теории коммуникации В.Н. Перевер-
зева, понятие «информация» как формализованное знание 
является первичным поbотношению кbпонятию «коммуника-
ция». Любая информация есть знание, аbлюбое знание являет-
ся элементом потенциально бесконечной совокупности идей. 
Поb мнению А.В. Соколова, «…информацияb– инструменталь-
ное понятие информационного подхода, содержание иbобъем 
которого переменны иbзависят отbизучаемых коммуникацион-
ных иbорганизационных явлений…» [103, с.b342].

Таким образом, информацияb– результат формализован-
ного знания, коммуникацияb– процесс приобретения знаний 
путем интерпретации информационных сообщений.

В условиях информатизации образования происходит 
трансформация содержательной сути образовательного про-
странства вbконтексте понятия философской категории «про-
странство». «Пространство» сb точки зрения философии по-
нимается как «…фундаментальное свойство бытия, которое 
фиксирует форму иbпротяженность его существования…» [116].

Попытаемся определить роль иb место каждого участника 
(субъект, объект, процесс) вb условиях информатизации обра-
зования наbоснове установленного формализованного набора 
параметров, описывающих его позицию вb образовательном 
пространстве:

 – определенный служебный статус педагогического ра-
ботника (менеджер образования, учитель, воспитатель иbт.д.), 
закрепленный должностными характеристиками сb учетом 
необходимых иbдостаточных компетенций вbобласти исполь-
зования средств ИКТ;

 – обучающийся, обладающий необходимой иbдостаточной 
ИКТ-компетентностью для работы вb условиях электронной 
информационно-образовательной среды;
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 – наличие автоматизированного рабочего места (далееb– 
АРМ) уbобучающегося иbпедагогического работника сbучетом 
его служебного статуса;

 – наличие актуальной электронной информационно-обра-
зовательной среды организации, включенной вbрегиональную 
(федеральную) электронную информационно-образователь-
ную среду;

 – наличие готовности уb педагогического работника (ме-
неджер образования, учитель, воспитатель иbт.д.) выполнять 
должностные обязанности вbусловиях электронной информа-
ционно-образовательной среды организации;

 – наличие уbпедагогических работников необходимой иbдо-
статочной ИКТ-компетентности для работы вb условиях элек-
тронной информационно-образовательной среды сb учетом 
его служебного статуса;

 – организация интерактивного информационного взаимо-
действия вbусловиях электронной информационно-образова-
тельной среды организации;

 – организация информационной среды управления обра-
зовательными системами, внедрение автоматизированных 
систем управления иbделопроизводства.

Таким образом, мы можем констатировать, что вbуслови-
ях информатизации образования происходит трансформация 
содержательной сути образовательного пространства, и, сле-
довательно, изменяются (усложняются) роли всех участников 
образовательного процесса.

В условиях информатизации образования рассматрива-
ется тенденция замещения реальной коммуникации наbвир-
туальную (распределенную, сетевую) как вb образовании, 
так иbвbнауке иbкультуре. Данная тенденция обосновывается 
прежде всего тем, что обучающимися (аb где-тоb уже иb педа-
гогическими работниками) становятся представители так 
называемых новых поколений Y иbZ. Поbданным, опублико-
ванным вb статье рекламного агентства GammaMedia (http://
gammamedia.ru/), «…поколение Y, или миллениалы, родились 
вbпериод сb1985bгода поb2000, Z (центениалы)b– уже вb21bвеке. 
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Несмотря наbразницу вbвозрасте, эти поколения объединяют 
общие моменты: они выросли вbболее свободном иbоткрытом 
обществе, ощущают себя людьми мира, космополитами, ко-
торым открыты любые границы, ценят свою иbчужую незави-
симость, свободу выбора иbличное мнение. Y иbZ знают цену 
своему времени или поbкрайней мере так думают. Возможно, 
поэтому уbних пользуются большим спросом книги поbтайм-
менеджменту иbсамоорганизации. Они считают, что впереди 
большое будущее сb новыми технологиями иb научными от-
крытиями. Поколение Z растет сbтелефоном вbруках, знакомо 
сbИнтернетом сbдетства, их неbпугают новые технологии, иbим 
неbкажутся чем-то сверхъестественным LTE, VR, смартфоны, 
планшеты, PayPass иb прочие достижения современной жиз-
ни. Способность быть наb"ты" сbтехнологиямиb– это неbтолько 
преимущество поколения Z, но иbего недостаток: приходится 
согласиться, что постоянное использование гаджетов снижает 
концентрацию внимания, усидчивость иbсклонность кbупор-
ному труду. Уbпредставителей этого поколения вbприоритете 
быстрый результатb– "здесь иb сейчас", кb которому неb нужно 
прилагать особых усилий. Их амбициозные цели быстро вы-
горают, наbих месте появляются новые цели.

Представители поколения Y иbZb– самые активные пользо-
ватели Интернета. Маркетологи всех стран (вbтом числе иbРос-
сии) уже давно приняли воbвнимание тот факт, что миллени-
алов иb центениалов проще зацепить рекламой вb Сети, чем 
пытаться обратить их внимание наbрекламу поbтелевидению 
иbнаружную рекламу.

Разнообразие устройств для доступа вbИнтернет поражает 
воображение. Чтоbже предпочитают представители поколений 
Y иbZ? Согласно исследованиям, молодежь вbвозрасте 12–24bлет 
еще вb октябре 2014b года окончательно отдала предпочтение 
мобильному Интернету, аbпоколение Y еще колеблется вbсво-
их предпочтениях, используя стационарные иb мобильные 
устройства вbравных объемах.

В то же время приходится констатировать, что именно пред-
ставителей поколения Z можно назвать первым глобальным 
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поколением. Фонд Varkey Foundation опросил более 20b ты-
сяч пользователей Интернета вb20bстранах мира иbвыяснил, 
что центениалы считают границы пережитком прошлого. 
Изо дня вbдень они "путешествуют поbмиру" сbпомощью Ин-
тернета иbсb самого детства наблюдают разнообразие мира, 
культур, религий вb социальных сетях, видеороликах, окру-
жающей реальности.

Интересная статистика представлена вb Интернете: 53 % 
миллениалов признались, что скорее отказалисьbбы отbсвоего 
обоняния, чем отb современных технологий. Более 80 % спят 
соbсвоими смартфонами, 32 % изучают социальные сети вbтом 
числе вbтуалете. Для поколения Z цифры впечатляют неbмень-
ше. Поb данным Commscope, 100 % центениалов проверяют 
смартфон хотяbбы 5bраз заbчас. Причем 7bизb10bсовершенно-
летних представителей поколения Z делают это каждые 2bми-
нуты.

По данным российского филиала исследовательского кон-
церна GfK (Gesellschaft fur Konsumforschung) Group, наbян-
варь 2018b года аудитория интернет-пользователей вb России 
составила 87bмиллионов человек. Изbних 67bмиллионов захо-
дят вb Интернет через мобильные устройства. Заb последний 
год людей, перешедших наbмобильный Интернет, стало боль-
ше наb20 %. При этом "...16bмиллионов россиян пользуются Ин-
тернетом только наbсвоих телефонах иbпланшетах. Выше всего 
доля таких пользователей среди молодежи доb30bлет, тоbесть 
как раз таки среди миллениалов иbцентениалов…"»b[75]. Зна-
чительное увеличение пользователей сети интернет прои-
зошло вb2020b году. Особенностью 2020b года стала пандемия 
COVID-19, когда вbопределенное время все образовательные 
организации/учреждения России перешли наb электронное 
обучение.

Менеджеру образования необходимо серьезно отнестись 
кb материалам, приведенным выше, так как подчиненные 
(педагогические работники) иb обучающиеся могут, умеют 
иbхотят общаться по-другому вbусловиях электронной инфор-
мационно-образовательной среды иbочень часто заменяют 
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реальную коммуникацию наb виртуальную. Кb положитель-
ным моментам виртуальной коммуникации респонденты 
относят следующее:

 – простота иbкомфортность осуществления коммуникации 
сbвиртуальным партнером (75 %);

 – анонимность, возможность высказывать любые сужде-
ния (89 %);

 – возможность моделирования, симуляции объектов, обра-
зов, процессов (60 %);

 – игнорирование имеющихся психологических барьеров 
при реальном общении (92 %);

 – расширение психологического опыта, развитие социаль-
ной, профессиональной компетентности (87 %);

 – временны́е иb пространственные рамки общения значи-
тельно увеличиваются (100 %) иbдр.

В то же время виртуальная коммуникация несет определен-
ные риски. Кbтаким рискам, поbмнению О.Э. Аблам (Белорус-
сия), пользователи относят следующее:

 – пренебрежение своим физическим иb духовным здоро-
вьем, информационная перегрузка;

 – «множественность» виртуальной личности (смена масок, 
множество виртуальных жизней иbсмертей, смена референт-
ной группы);

 – создание личностью вbсети виртуального «двойника», жи-
вущего внутри киберпространства;

 – проблема зависимости виртуальной личности отbкомпью-
терной игры. Она обращает внимание наb иллюзию свободы 
иbвседозволенности, возникающую вbинтерактивной среде иг-
ры благодаря обратимому характеру поступков, возможности 
вbлюбой момент начать сначала;

 – замена дружеских отношений поверхностными псевдо-
отношениями иbдр.

Таким образом, замещение реальной коммуникации 
наb виртуальную неb всегда является целесообразным, оправ-
данным иbполезным для физического иbпсихического здоро-
вья пользователей. Данный процесс должен быть простроен 
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сb учетом возможного негативного влияния информацион-
но емкого иb эмоционально насыщенного информационного 
взаимодействия.

Рассматривая организационно-управленческие предпо-
сылки проекта информатизации системы образования, оста-
новимся прежде всего наb пояснении термина «менеджер 
образования». Поb мнению Т.И. Шамовой, «…менеджер об-
разованияb– это профессиональный руководитель; человек, 
профессионально осуществляющий функции управления. Его 
профессионализм заключается: вbзнании рынков иbего зако-
нов, вb умении прогнозировать развитие организации иb соз-
давать все необходимые условия для достижения ее целей; 
вb способности управлять ресурсами иb их развитием путем 
постоянного обновления содержания иbтехнологии управле-
ния…» [123].

Организационно-управленческие условия эффективной 
реализации проекта информатизации образования пони-
маются нами как процесс принятия иb реализации управ-
ленческих решений, связанных сb определением страте-
гических целей проекта, разработкой организационной 
структуры проекта, планированием основных иbпромежу-
точных мероприятий реализации проекта (Дорожная карта 
проекта, Паспорт проекта иbдр.) иbконтролем заb ходом их 
выполнения, направленных наb реализацию инновацион-
ной идеи проекта.

Образовательным системам России комплементарно би-
нарное исполнение функций управления, предложенное 
иbразработанное П.И. Третьяковым (общее описание бинар-
ных функций дано вb главе 1). Напоминаем, что при харак-
теристике или описании различных видов управленческой 
деятельности принцип бинарности позволяет назвать кон-
кретный объект управления иb раскрыть конкретные дейст-
вия поbего преобразованию. Именно поэтому П.И.bТретьяков 
предложил использовать двоичность вbнаименовании функ-
ций управления образовательными системами [85]. Осмыс-
ление функций управления актуально для успешной реали-
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зации управленческой деятельности независимо отb уровня 
организации образовательной системы, направления или 
объекта профессионального воздействия педагогического 
работника (рис.b10).

 

Рис. 10. Реализации управленческих функций (поbП.И. Третьякову)

Рассмотрим более подробно состав иbсодержание функций 
управления относительно реализации инновационного про-
екта информатизации системы образования.

Эффективность управления проектом решающим обра-
зом зависит отb информационно-аналитического обеспече-
ния (далееb – ИАО). ИАО управления проектом охватывает 
всю действительность происходящего вbрамках реализации 
проекта. Достоверная полнота иbконкретность информации 
создают мотивацию иb стимулы, побуждающие кb принятию 
целенаправленных решений. Информация классифициру-
ется поbобъектным, уровневым иbтематическим признакам, 
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образующим целостную структуру реализуемого проекта. 
Информационно-аналитическая функция вb управлении ре-
ализацией проекта предусматривает решение задач посто-
янного пополнения, анализа, хранения, поиска иb передачи 
информации всем участникам проекта вbсоответствии сbвы-
полняемой ролью вbпроекте.

Переработанный поток информации дает возможность 
вb дальнейшем качественно реализовать другие функцио-
нальные действия управления. Это создает условия для 
обеспечения стабильности иb устойчивости развития как 
управляющей, так и управляемой образовательной систе-
мой. Обладание полным информационным обеспечением 
позволяет реализовать процессы управления вbрамках реа-
лизации проекта.

Назначение мотивационно-целевой функции управления 
проектами заключается вbопределении целей реализации про-
екта, способов иbсредств их достижения, вычленении мотива-
ционной составляющей проекта. Цели концептуально форми-
руются иbформулируются вbкаждом проекте вbвиде свода идей, 
отражающих обобщенный образ желаемого результата. Далее 
заявленная концепция операционально представляется вbбо-
лее конкретных результатах. Как показывает практика реали-
зации проектов, достичь желаемого результата можно только 
сb помощью применения методов мотивации деятельности, 
способных стимулировать процесс эффективной реализации 
проекта. П.И. Третьяковым выделяются эмоциональные, по-
знавательные, волевые иb социальные группы методов [108]. 
Вbзадачи управления мотивацией участников проектов могут 
входить:

 – создание мотивации участников реализации проектов 
наbкачественное иbсвоевременное выполнение задач проекта, 
эффективное взаимодействие подразделений, участвующих 
вbпроекте, высокий уровень дисциплины;

 – формирование основы для кадровых решений, решений 
оbдополнительном обучении, повышении квалификации, воз-
награждении, взысканиях;
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 – получение обратной связи отb руководителей структур-
ных подразделений оbработе сотрудников вbрамках реализа-
ции проектов иbдр.

На основе проблемно ориентированного анализа, вскрыв-
шего недостатки иb проблемы реализации проекта, строится 
планово-прогностическая деятельность вb рамках реализа-
ции проекта. Планово-прогностическая деятельность вbцелом 
представляет собой соотнесение целей сbосновными этапами 
процесса планирования проекта. Поbсути дела, планирование 
иbпрогнозирование представляют собой деятельность, направ-
ленную наbоптимальный выбор целей иbразработку программ 
их достижения сbучетом особенностей. Вbусловиях подготовки 
кbреализации проекта разрабатываются планы реализации, со-
здается дорожная карта реализации проекта, обосновываются 
зоны ближайших иbперспективных зон развития, рассматри-
ваются риски реализации проекта, аbтакже возможный вклад 
отbреализации проекта вbразвитие системы образования, вbре-
шение социально-производственных проблем организации/
региона.

Цели иbзадачи инновационного образовательного проекта 
ставятся сb учетом их практической значимости. Они преду-
сматривают качественный подъем уровня образования, фор-
мирование иbразвитие новой системы управления, внедрение 
новых технологий вb образовательный процесс иb вb процесс 
управления, повышение ресурсного обеспечения.

От качества планирования иb прогнозирования зависит 
успешность реализации проекта. Средствами управления про-
екта обеспечивается весь опытно-экспериментальный про-
цесс поbдостижению оптимальных результатов.

Выполнение принятых решений вbрамках реализации про-
екта осуществляется через организационно-исполнительскую 
функцию. Это особая функция воbвсей цепочке взаимосвязан-
ных этапов управленческого цикла, отb которой зависит ка-
чество реализации иbразвития проекта. Поbмнению П.И. Тре-
тьякова, организацияb– это деятельность субъекта (объекта) 
управления поbформированию иbрегулированию определенной 
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структуры организационных взаимодействий посредством 
способов, средств иbвоздействий, необходимых для эффектив-
ного достижения целей.

С позиции структурно-функциональной организации 
реализуются этапы всех функциональных взаимодействий 
управляющей иb управляемой подсистем. Следует отметить, 
что оценка конечных результатов реализации проекта неbсво-
дится только кb количественным иb качественным цифровым 
показателям. Организация работы строится вb соответствии 
сb установленными правами, полномочиями участников про-
екта иb мерой их личной ответственности. При этом берутся 
воbвнимание профессиональные способности, личные наклон-
ности иbиндивидуальная культура субъектов, обеспечивающие 
успешную реализацию проекта.

Важную функциональную роль вb управляющей подсисте-
ме играет контроль исполнения принятых решений. Процесс 
контроля вbрамках реализации проектаb– это процесс отсле-
живания хода выполнения принятых управленческих реше-
ний иbоценки достигнутых результатов вbходе их выполнения. 
Именно результаты контроля являются основанием для руко-
водителей проекта корректировать принятые ранее решения, 
если отклонения вb ходе реализации проекта значительны. 
Процесс контроля носит целенаправленный, комплексный, 
систематический иb оперативный характер. А.Г. Соколов об-
щими задачами контроля считает: изучение состояния обра-
зовательного проекта; осуществление коррекции процес-
са взаимодействий субъектов (объектов); оказание помощи 
иbподдержки всем участникам реализации проекта; изучение 
иbтрансляция лучшего опыта.

Регулятивно-коррекционные действия призваны поддер-
живать систему управления реализации проекта вb заданном 
технологическом режиме. Регулятивно-коррекционная функ-
цияb– вид деятельности руководителя поbвнесению корректи-
вов сbпомощью оперативных способов, средств иbвоздействий, 
которые осуществляются вbпроцессе управления педагогиче-
ским проектом для поддержания его наbоптимальном уровне 
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функционирования. Поbмнению ученых иbпрактиков, эффек-
тивность реализации регулятивно-коррекционной функции 
существенным образом зависит отb реализации контроль-
но-диагностической функции вb условиях реализации проек-
та. Чем более объективная информация будет предоставлена 
поbрезультатам контроля, тем более надежными сbточки зре-
ния коррекции будут действия «регуляторов» управленческого 
процесса. Регулирующие воздействия наbпроцесс реализации 
проекта иbпроцесс управления проектом создают условия для 
перехода системы вbкачественно новое состояние. Для эффек-
тивной реализации инновационного педагогического проекта 
составляется технологическая карта, которая имеет универ-
сальный характер применения. Ее использование способству-
ет решению общих иbконкретных задач образования вbуслови-
ях информатизации.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Используя основные функции управления, опи-
санные выше, необходимо составить Технологическую карту 
реализации инновационного педагогического проекта инфор-
матизации образовательного комплекса (сb учетом особенно-
стей конкретной образовательной организации). Для подго-
товки Технологической карты рекомендуется использовать 
таблицу (см.bниже).

Название проекта

Цель реализации проекта

Задачи реализации проекта

№bп/п Функции 
управления

Алгоритм 
действий

Результат 
(реальный 

иbотсроченный)

Дата/
Ответственный

1

2bиbт.д.
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Задание 2. Разработайте иb обоснуйте критерии готов-
ности иb весовые коэффициенты данных критериев обра-
зовательной системы кb деятельности вb условиях информа-
тизации. Уровень образовательной системы наb усмотрение 
автора, возможно, сbучетом темы диссертационного исследо-
вания обучающегося.

Используйте для этого материалы Указа Президента Россий-
ской Федерации «ОbСтратегии развития информационного об-
щества вbРоссийской Федерации наb2017–2030bгоды».

Задание 3. Ознакомьтесь сb 1–2b программными докумен-
тами (проектами) федерального или регионального уровня, 
вbкоторых представлена стратегия реализации общей тенден-
ции цифровизации образования.

 – Подготовьте служебную записку, вb которой представьте 
предложение/обращение кbколлективу образовательной орга-
низации поbорганизации деятельности, связанной сbреализа-
цией данной инновации.

 – Рассмотрите возможность организации команды проек-
та поb формированию электронной информационно-образо-
вательной среды вbконкретном образовательном учреждении/
организации.

Задание 4. Опишите особенности замещения реальной 
коммуникации наbвиртуальную. Обоснуйте положительные 
особенности виртуальной коммуникации. Опишите воз-
можные риски при замене реальной коммуникации наbвир-
туальную.

Задание 5. Подготовьте сравнительную характеристику 
интерактивных образовательных систем, активно использу-
емых вbпроцессе обучения. (Заполните таблицу иb сделайте 
вывод.)
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Сравнительная характеристика образовательных систем 
вbусловиях информатизации (цифровизации) образования

Основные 
критерии

Моя школа 
вbonline 

https://cifra.school/

Сберкласс
https://

sberclass.ru/

Другая ИС/на 
выбор 

обучающегося

Миссия ОС

Пояснения перед 
обучением 
(ученику, учителю)

Соответствие ФГОС

Нормативно-пра-
вовые документы 
наbпортале

Основные элементы 
образовательной си-
стемы

Уровень использования 
информационных 
(цифровых) 
технологий

Основные особенности 
образовательной 
системы

Основные риски/
факторы рисков

Объем пользователей 
образовательной 
системы

Отзывы участников 
образовательной си-
стемы вbИнтернете

Обучение вbздоровье-
сберегающих иbком-
фортных условиях

ВЫВОД
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Задание 6. Ознакомьтесь сb обращением Министерст-
ва науки иb высшего образования Российской Федерации 
поbреализации комплекса мероприятий, нацеленных наbдо-
стижение национальных целей вb части цифрового разви-
тия сферы высшего образования [Электронный ресурс: 
https://www.minobrnauki.gov.ru/ru/activity/digitalcouncil/
digitalobr/].

Уважаемые специалисты иb эксперты вb области цифрового 
развития, информационных технологий иbсферы образования!

В целях всестороннего изучения опыта иbпринятия свое-
временных иb объективных решений, направленных наb циф-
ровую трансформацию образования, выработку оптималь-
ных иb эффективных подходов кb цифровизации образования, 
Минобрнауки России призывает направлять наb адрес элек-
тронной почты digitalobr@minobrnauki.gov.ru предложения 
поbследующим вопросам:

 – реализация мероприятий национального проекта «Образо-
вание»;

 – нормативное-правовое регулирование вbобласти использо-
вания информационно-коммуникационных технологий вb сфере 
высшего образования (общего образования, дополнительного об-
разования иbдр.);

 – барьеры, препятствующие цифровой трансформации об-
разования;

 – опыт реализации электронного обучения иb использования 
дистанционных образовательных технологий;

 – применение электронных зачетных книжек, студенческих 
смарт-билетов, цифровых документов обbобразовании;

 – цифровой университет, цифровой профиль обучающегося 
иbего цифровой след;

 – электронное портфолио обучающегося;
 – образовательные системы электронного обучения (Мо-

сковская электронная школа, Сберкласс, Российская электрон-
ная школа, Онлайн-образование (Моя школа вbonline) иbдр.);

 – иные вопросы, связанные сbцифровым развитием иbинфор-
мационными технологиями вbобразовании.
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Все поступившие предложения будут рассмотрены иb учте-
ны! Ваше мнение важно для гармоничного развития образования 
вbусловиях цифровых вызовов.

Подготовьте перечень вопросов, комментарии для обсужде-
ния данного обращения сbколлегами наbкруглом столе, наbзасе-
дании методических иbпедагогических советов, наbзаседании 
кафедр; сbродителями обучающихся наbродительских собрани-
ях иbт.д.

3.2. ИНФОРМАЦИОННО-КОММУНИКАЦИОННЫЕb(ЦИФРОВЫЕ) 
ТЕХНОЛОГИИ ВbПОВЫШЕНИИ ЭФФЕКТИВНОСТИ КОМАНДНОЙ 

РАБОТЫ ИbРАБОТЫ КОМАНД ПРОЕКТОВ ИbПРОГРАММ

Стало чудовищно очевидно, что наши
технологии превзошли нашу человечность…

…Человеческая сущность должна
преобладать над технологией.

Альберт Эйнштейн, ученый-физик, основатель 
теоретической физики, нобелевский лауреат

…Постепенно вы, как реальный человек, будете ин-
тересовать мир все меньше иbменьше, аbзначение вашего 
цифрового аватара, наоборот, станет неуклонно повы-
шаться, поскольку он очень многое оbвас сможет сказать. 
Всех будет интересовать ваша цифровая копия, которая 

хранится наbоблаках, аbнеbвы…
Герман Греф оbвозрастающей роли 

цифрового аватара личности

Все более активно внедряются вbнашу жизнь (образование, 
экономику, медицину иbдр.) информационно-коммуникацион-
ные (цифровые) технологии иbсервисы, аbименно: все чаще мы 
пользуемся социальными сетями, используем наbслужбе иbвbбы-
ту смартфоны, пользуемся самыми различными приложения-
ми, используем «Умный дом», различные системы электрон-
ного обучения иbдр. Вbрамках деятельности образовательной 
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организации (вbтом числе иbвbуправлении) мы все чаще исполь-
зуем корпоративные информационные системы, системы ор-
ганизации электронного документооборота. Наb сегодняшний 
день изbвсех представленных наbроссийском рынке комплексных 
систем автоматизации деятельности вуза (образовательной орга-
низации) можно выделить следующие: 1bС: Университет ПРОФ; Га-
лактика Управление вузом; Naumen University; Tandem University; 
GS-Ведомости иbдр.

Наbпримере магистерской диссертации З.О. Книжниковой (вы-
пускницы кафедры управления образовательными системами 
им.b Т.И. Шамовой, научный руководитель профессор О.П. Оси-
пова, 2020bг.) приведем краткий обзор рассмотренных нами кор-
поративных информационных систем, вb той или иной степени 
соответствующих необходимым требованиям автоматизации дея-
тельности образовательной организации (вbнашем случае учреж-
дения системы высшего образования) [60]. Вbцентре нашего вни-
мания находится их функциональность.

1bС: Университет ПРОФ. Разработчик «1bС»b– российская 
фирма, основанная вb1991bгоду соbспециализацией наbразработ-
ке, дистрибуции, издании иbподдержке компьютерных программ 
делового иbдомашнего назначения. Отраслевым решением для 
комплексной автоматизации деятельности вузов является про-
дукт «1bС: университет ПРОФ», вышедший наbрынок вb2012bго-
ду. Работа сb клиентами напрямую неb осуществляется, такb как 
компанией была выбрана стратегия развития через разветвлен-
ную партнерскую сеть (франчайзи). Структура решения «1b С: 
Университет ПРОФ» аналогична структуре системы программ 
«1b С: Предприятие» иb представляет собой технологическую 
платформу иbразработанные наbее основе прикладные решения 
(конфигурации), одним изbкоторых является рассматриваемый 
«1b С: Университет ПРОФ». Большая часть функциональности 
решения относится кb конфигурации, адаптация которой под 
конкретного заказчика является прерогативой партнера-ин-
тегратора. Структура следующих решений представляет собой 
модульную систему вb рамках единой базы данных. Програм-
мный продукт включен вbЕдиный реестр российских программ 
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для электронных вычислительных машин иbбаз данных: https://
reestr.minsvyaz.ru/reestr/65227/.

Комплексное решение позволяет автоматизировать учет, хра-
нение, обработку иb анализ информации обb основных процессах 
высшего учебного заведения: поступление вbвуз, обучение, опла-
та заb обучение, выпуск иb трудоустройство выпускников, расчет 
иbраспределение нагрузки профессорско-преподавательского со-
става, деятельность учебно-методических отделов иb деканатов, 
поддержка ГОС, ФГОС ВПО, ФГОС ВОbиbуровневой системы под-
готовки (бакалавр, специалист, магистр) наbуровне учебных пла-
нов иbдокументов государственного образца обb окончании вуза, 
формирование отчетности, аbтакже управление научной работой 
иbинновациями, дополнительным иbпослевузовским образовани-
ем, аттестацией научных кадров, кампусом вуза, личные кабине-
ты (поступающий, студент, преподаватель) (1bС. Отраслевые иbспе-
циализированные решения).

Галактика Управление вузом. Разработчик ЗАО «Корпора-
ция «Галактика»b – российская компания, основана вb 1987b году 
иbспециализируется наbразработке, внедрении иbсопровождении 
интегрированных систем комплексного управления предприя-
тиемb(ERP). Для комплексной автоматизации деятельности вузов 
представлено специальное отраслевое решение «Галактика Управ-
ление вузом», реализованное наb базе системы «Галактика ERP» 
иbвышедшее наbрынок вb2009bгоду. Разрабатывается наbоснове соб-
ственного инструментария быстрой разработки приложений «Ат-
лантис». Все компетенции отраслевого решения сосредоточены 
вbспециально созданном экспертном центре поbработе сbвузами, 
развитие осуществляется централизованно. Достоинства решения 
«Галактика Управление вузом» отмечаются иbвbработах других ис-
следователей. Кbрезультатам применения решения системы «Га-
лактика» относят постоянное развитие, получение конкурентных 
преимуществ, повышение рейтинга вуза иbэффективности управ-
ления учебным процессом, контроль финансовых, материальных 
иbкадровых ресурсов [60]. Поbмнению разработчиков, ИСb«Галак-
тика Управление вузом» помогает вузам России вbрешении вопро-
сов эффективного управления учебной иbнаучной деятельностью, 
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повышения эффективности управления финансово-хозяйствен-
ной деятельностью, создания пространства коммуникации всех 
участников учебного процесса, перехода наb безбумажный доку-
ментооборот, успешного прохождения аккредитации учебного 
заведения. Программный продукт включен вbЕдиный реестр рос-
сийских программ для электронных вычислительных машин иbбаз 
данных.

Naumen University. Разработчиком является компания 
Naumen, основанная вb 2001b году сb фокусом наb создании спе-
циализированных решений вb различных отраслях экономики 
иbведении бизнеса. Специализированным решением для выс-
ших учебных заведений является продукт Naumen University. 
Разрабатывается наb основе собственной платформы Naumen 
Kernel, которая является средой создания приложений наbосно-
ве технологии Java 2EE иbпредставляет собой инструмент сbбазо-
вым набором функций, формирующих ядро вbсистемах автома-
тизации. Компетенции распределены между разработчиками 
иb партнерами. Naumen Universityb – информационно-анали-
тическая система для организации управления учебным про-
цессом вbвысших иbсредних специальных учебных заведениях. 
Поbмнению разработчиков, «…внедрение Naumen University по-
зволит комплексно подойти кbрешению задач, стоящих перед 
современным учебным заведением. Решение Naumen University 
ориентировано как наbкоммерческие, так иbнаbгосударственные 
высшие учебные заведения. 100 % российское решение…».

Tandem University. Разработчикb – российская компания 
TANDEM, основана вb2006b году иbспециализируется наbразработ-
ке иbвнедрении отраслевых решений для автоматизации бизнеса. 
Отраслевое решение для вузов Тандем University вышло наbрынок 
вb2010b году. Разрабатывается наbоснове собственной платформы 
Tandem Framework c возможностью создания бизнес-приложе-
ний поbтехнологии Java 2EE сb базовым набором функций, кото-
рые выступают ядром вb системах автоматизации. Компетенции 
распределены между разработчиками иbпартнерами. Поbмнению 
разработчиков, «…внедрение системы "ТАНДЕМ. Университет" 
помогает сформировать полноценную электронную информаци-
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онно-образовательную среду наb базе современной платформы, 
позволяющей осуществлять самостоятельное развитие, доработ-
ку иb расширение функциональности системы вb любом нужном 
вузу направлении иb удовлетворяющей всем требованиям Феде-
рального законодательства вbсфере образования…». Программное 
обеспечение (программа для ЭВМ) «ТАНДЕМ. Университет» заре-
гистрировано вb«Едином реестре российских программ для элек-
тронных вычислительных машин иbбаз данных» под №b2787.

GS-Ведомости. Разработчикb– российская компания «Гу-
ру-Софт», основана вb 2008b году иb специализируется наb раз-
работке иb внедрении системы комплексной автоматизации 
для образовательных учреждений среднего иb высшего обра-
зования «GS-Ведомости». Структура решения представляет 
собой модульную систему вbрамках единой базы данных. Све-
дений оb платформе иb технологиях разработки изb открытых 
источников получить неbпредставляется возможным. Поbмне-
нию разработчиков, «…GS-Ведомости… программный про-
дукт, позволяющий автоматизировать процессы, связанные 
сbуправлением деятельностью учебных заведений. GS-Ведомо-
сти. Online… программный продукт, позволяющий работать 
сbбазой данных, установленной наbсервере вbобразовательном 
учреждении, через сеть Интернет…».

Многие образовательные организации чаще всего проектируют 
свои собственные системы управления образовательным процес-
сом, еще чаще создают иbинтегрируют отдельные модули вbсущест-
вующие информационные системы, интегрируют разные системы 
управления иbсервисы облачных технологий. Как правило, введе-
ние информационной системы управления требует определенных 
капитальных вложений (чаще всего ежегодных иbзначительных), 
технического иbтехнологического обновления (сервера, сети, же-
лезо), аbтакже необходимой иbдостаточной компетентности отbвсех 
участников образовательного процесса, актуального материаль-
но-технического обеспечения. Внедрение любой информацион-
ной системы управления есть серьезный внутрикорпоративный 
проект, эффективная реализация которого требует ответственной 
командной работы.
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Топ-менеджерам образовательных организаций прихо-
дится принимать активное участие как вb глобальных, так 
иbвbрегиональных информационных системах. Кbтаким ре-
гиональным системам Москвы мы можем отнести:

 – Еженедельные видеоселекторы Департамента об-
разования, «Час завуча», «Новые технологии для новых ре-
зультатов», «Мособрнадзор» доводят актуальную инфор-
мацию доb заместителей директоров школ поb координации 
реализации образовательных программ иb оценке качества 
образования. Для этого создан портал «Открытый Депар-
тамент»b– единого сервиса подключения кbтранслируемым 
мероприятиям.

 – Управление повышением квалификации педагоги-
ческих работников осуществляется через Единый портал, 
который стал разветвленной структурой.

 – Запись вbкружки иbсекции дополнительного образо-
вания реализована наbПортале государственных услуг горо-
да Москвы. Единый сервис записи позволяет вести консоли-
дированный учет «уникальных» детей, посещающих кружки 
иbсекции города Москвы вне зависимости отbведомственной 
принадлежности иbформы собственности организации.

 – Общегородские видеоселекторы для родителей, 
проводимые Городским экспертно-консультативным сове-
том родительской общественности при Департаменте обра-
зования города Москвы (сbноября 2014b года транслируются 
вbИнтернете), профсоюзные видеоселекторы, аbтакже сове-
щания, проводимые вb аналогичном формате, поb вопросам 
финансово-хозяйственной деятельности иbвнедрения иbэк-
сплуатации информационных систем.

 – АИС «Зачисление вb ОО» обеспечивает прием, ре-
гистрацию иb обработку заявлений, вb том числе поданных 
вbэлектронной форме сbиспользованием ПГУ города Москвы.

 – Внутренние информационные системы Департамен-
та образования города Москвы:

• Личный кабинет директора.
• Портал «Финансово-хозяйственная деятельность».
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• Кадровый потенциал.
• Система показателей результативности деятельности 

школ иbдр.
 – Электронный Реестр организаций, подведомственных 

Департаменту образования города Москвы, который обеспе-
чивает доступность информации неbтолько для специалистов 
системы образования, ноbиbдля граждан. Реестр интегриро-
ван сb целым спектром информационных систем: Ком-
плексная информационная система «Государственные услу-
ги вbсфере образования вbэлектронном виде», Универсальная 
автоматизированная информационная система «Бюджетный 
учет», Информационная система «Проход иbпитание», «Откры-
тые данные» города Москвы иbдр.

 – Электронный дневник школьника. Одна изbсамых по-
пулярных услуг наbмосковском портале госуслуг, которая поз-
воляет учащимся иb их родителям/законным представителям 
контролировать успеваемость вbрежиме онлайн.

 – Единая информационная база учителей (АИС 
«Кадры») иbдр.

 – ЕКИСb – Единая комплексная информационная си-
стема ДОгМ, вb которой заполняются отчеты практически 
поbвсем направлениям деятельности образовательного учреж-
дения/организации.

 – Единая система видеонаблюдения, позволяющая как 
руководителю, так иb работникам ДОгМ наблюдать заb проис-
ходящим вbобразовательной организации через видеокамеры, 
расположенные вbраздевалках, столовой, на посту охраны иbпр.

 – Мегапроект «Московская электронная школа». Ос-
новные цели проекта:

• реализация различных форм педагогических технологий; 
• информирование каждого жителя мегаполиса оbходе иbре-

зультатах образовательного процесса;
• гарантия предоставления качественных электронных учеб-

ных материалов (учебники, рабочие тетради) каждому школьнику; 
• оснащение классов основной иbсредней школы интерак-

тивной панелью, каждого учителя персональным ноутбуком;
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• обеспечение каждого здания школы высокоскоростным WiFi; 
• создание равных условий для обучения детей сbособыми 

образовательными потребностями.
Данные обстоятельства формирования иb развития 

внешней электронной среды (электронного документо-
оборота) радикально изменили способы иb механизмы 
ведения дел, роли участников проекта, заставив любой 
проект (образовательный, управленческий, медицинский, 
социальный иbдр.) стать либо вbполном объеме цифровым, 
либо соbзначительными элементами цифровизации иbин-
форматизации.

Цифровая трансформация включает вb себя цифровые ин-
струменты, применяемые воbвсех сферах деятельности, кото-
рые могут коренным образом изменять бизнес-процессы при 
организации иbпроведении проектов.

Этот сдвиг меняет неb только то, как образовательные ор-
ганизации выстраивают отношения сb участниками образо-
вательного процесса, ноb иb то, как они создают иb реализуют 
образовательные услуги иbобразовательные продукты. Попы-
таемся ниже рассмотреть основные приемы, сb помощью ко-
торых цифровая трансформация преображает сегодняшнее 
управление образовательными проектами.

Общение вbрамках реализации проекта вb условиях элек-
тронной информационно-образовательной среды.

Участники реализации проекта всегда беспрепятственно 
общались друг сb другом, ноb цифровые инструменты обще-
нияb– это нечто иное, чем просто коммуникация. Именно но-
вые сервисы открыли путь кbобмену мнениями между членами 
проектной группыb– иbэто происходит асинхронно (отbгреч.bαb– 
отрицание, συνb– вместе, χρονοςb– время): несовпадение сbчем-
либо воb времени, неодномоментность, неодновременность, 
несинхронность характеризует процессы, неb совпадающие 
воbвремениb[101].

Раньше общение происходило посредством встреч, ра-
бочих совещаний, наbхудой конец сbиспользованием сервиса 
электронной почты, ноbтеперь такие инструменты, как Slack 
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иb Chanty (системы общения как для индивидуального, так 
иb для командного чата), создали виртуальное пространство, 
где происходит основное взаимодействие между членами про-
ектной команды. Попытаемся проанализировать основные 
сервисы для организации данной работы [81]:

Slack. Вbтечение последних нескольких лет Slack был по-
пулярным для командной беседы, особенно для организа-
ций иbкомпаний сbудаленной работой. Slack позволяет об-
мениваться файлами иb вставлять фотографии или другие 
типы мультимедиа через любые приложения. Кроме того, 
можно интегрировать Slack сb внешними приложениями, 
такими, как Google Calendar, Gmail, Jira, Github иb Gitlab 
иbмногие другие.

Основными целями Slack являются помощь пользовате-
лям вbупрощении внутренней коммуникации иbвзаимодей-
ствия, предоставление пользователям возможности общать-
ся один наb один, общаться сb несколькими пользователями 
сb помощью групповых разговоров иb создавать публичные/
частные каналы связи. Бесплатный план Slack предусматри-
вает политику хранения сообщений вbразмере 10 000, иbлю-
бое общение, превышающее этот предел, приведет кbпоте-
ре доступа кb истории сообщений заb этот период. Согласно 
обзорам иbданным изbсоциальных сетей (Facebook, Twitter), 
Slack является довольно популярным инструментом. Бо-
лее 16 000bобзоров иbболее 115 000bподписчиков наbFacebook 
(поbсостоянию наbдекабрь 2019bгода). Доbпоявления Microsoft 
Teams вb2017b году Slack возглавлял гонку коммуникацион-
ных платформ совместных чатов, обмена файлами иbвидео-
конференций. Заbпрошедшие годы как Slack, так иbMicrosoft 
Teams получили немалое развитие иbпредоставляют множе-
ство интересных возможностей.

Microsoft Teams. Как следует изbназвания, Microsoft Teamsb– 
это платформа для общения иb совместной работы отb ком-
пании Microsoft, предназначенная для всех видов групп. Как 
часть линейки Microsoft, Microsoft Teams подключена кbдругим 
продуктам, включая Offi ce 365.
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Команды Microsoft предоставляют бесплатный тарифный 
план сbочень широкими возможностями. Бесплатный план вклю-
чает групповой чат иbинструмент сbнеограниченным количест-
вом сообщений чата, гостевым доступом, видео- иbаудиозвонка-
ми, аbтакже доступом кbвеб-версиям Word, Excel иbPowerPoint.

В своем бесплатном плане Microsoft Teams предлагает 2bГБ па-
мяти наbпользователя иb10bГБ общей памяти для всей команды. 
Наbвсех платных планах Microsoft Teams предлагают 1bТБ наbор-
ганизацию плюс 10bГБ наbкаждую приобретенную лицензию.

Если вы являетесь организацией, которая регулярно рабо-
тает сbбольшими файлами, Microsoft Teams, несомненно, пре-
доставят более широкие возможности хранения, чтобы удов-
летворить ваши потребности. Если вы являетесь компанией 
корпоративного уровня и желательно сb несколькими про-
дуктами, опция корпоративной сетки Slack предлагает 1b ТБ 
хранилища наb пользователя, ноb это обходится значительно 
дороже. Иb Slack, иbMicrosoft Teams предлагают возможности 
совместного использования экрана воbвремя видеоконферен-
ций. Помимо общего доступа кbэкрану, Slack также позволяет 
участникам конференции добавлять аннотации.

Таким образом:
 – Microsoft Teams работает наbплатформе Office 365bиbпоз-

воляет легко проводить видеоконференции, чтобы обсуж-
дать задачи, совместно редактировать иb просматривать 
документы, работать иb планировать дальнейшие действия 
рабочей группы так, как еслиbбы все сотрудники были вbод-
ной комнате.

 – Комплексное решение Microsoft Offi ce365, включающее 
настольные приложения Offi ce 365, Microsoft Teams, файло-
вое хранилище OneDrive для бизнеса, почту Outlook иbмногие 
другие инструменты, поможет сотрудникам эффективно рабо-
тать вbдороге сbэлектронной почтой, календарями иbданными 
даже без подключения кbИнтернету (файлы иbписьма автома-
тически синхронизируются при повторном подключении).

 – Microsoft Offi ce365, компонентом которого является 
Microsoft Teams, обеспечивают в управлении политику без-
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опасности воb всей компании, помогая снизить риск утечек 
данных. Свежие обновления приложений устанавливаются ав-
томатически, аbвстроенная функция шифрования иbуправле-
ния правами доступа помогает избежать угрозы для конфиден-
циальных данных вbслучае утери пользовательских устройств 
иbпри попытках передать важные данные вовне компании.

Zoom. Zoomb– популярный выбор для проведения видео-
встречи или конференции. Он известен своей надежностью 
поbсравнению сbдругими платформами иbпозволяет очень лег-
ко присоединиться кbсобранию.

Вместо создания учетной записи Zoom или перехода через 
несколько шагов для участия вb видеоконференции пригла-
шенный участник встречи может щелкнуть ссылку, указанную 
вbприглашении, иbуказать свое имя, иbвсе настроено. Пользова-
тели могут присоединиться сbвеб-сайта или настольного при-
ложения.

Таким образом, Zoomb– популярный корпоративный сервис 
для создания видео- иbаудиозвонков через Интернет. Бесплат-
ная версия Zoom позволяет создавать групповые конференции 
длительностью доb40bминут, кbкоторым может присоединиться 
доb100bчеловек. Платная версия Zoom без ограничений поbвре-
мени стоит отb15bдолларов вbмесяц.

У Zoom есть приложения для большинства настольных 
иb мобильных операционных систем. Его используют де-
сятки миллионов пользователейb– еще вb2015b году их бы-
ло больше 40b миллионов. Издание сb обзорами различных 
физических иbцифровых товаров The Wirecutter, принадле-
жащее The New York Times, называло Zoom «…лучшей про-
граммой для организации онлайн-встреч для людей, рабо-
тающих изbдома…».

Для организации электронного обучения иb эффективного 
использования дистанционных образовательных технологий, 
для онлайн-консультаций иbсовещаний Zoom дает практиче-
ски все необходимые возможности уже вbбесплатной версии.

 – Учитель планирует конференцию (урок), дает ученикам 
ссылки для входа наbконференцию.
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 – В назначенный день иbвремя учитель иbученики выходят 
наb связь: все видят друг друга, учитель делает доклад, пока-
зывает презентацию, пишет наbонлайн-доске или показывает 
свои записи наbбумаге.

 – При необходимости учитель разрешает микрофон всем или 
нескольким ученикам, слушает их вопросы, идет обсуждение.

 – Ученики могут быть разбиты наb группы для групповой 
работы. Этот урок может быть записан иbпотом передан уче-
никам для повторного просмотра или отсутствующим.

 – При необходимости войти вbдругой сервис или наbкакой-
то сайт можно дать ссылку вbчате.

 – Нарушителей дисциплины можно заблокировать, запре-
тив им доступ наbконференцию.

К минусам приложения относят ограничение трансляции 
40bминутами. Для снятия лимита придется пользоваться плат-
ной версией или создавать новые беседы после завершения 
предыдущей поbимеющейся ссылке.

Google Meet. Google Meetb– это элементарный способ об-
щения сbодним участником или группой людей; сервис защи-
щенной видеотелефонной связи, разработанный компанией 
Google. Вbтоbвремя как Google Hangouts иbдругие продукты чата 
Google могут принимать доb25bчеловек вbпределах одной груп-
пы чатов, Google Meet предназначен для компаний и, таким 
образом, позволяет разместить столько людей, сколько необ-
ходимо для проведении встречи, занятия.

Данный сервис похож наbZoom: вы можете пригласить поль-
зователей вbучетной записи GSuite или отправить приглаше-
ния посторонним лицам сbсекретным идентификатором соб-
рания, чтобы присоединиться кbнему. Он предоставляется как 
часть продукта GSuite.

В связи сbактивным использованием данного сервиса про-
изошли определенные изменения вbчасти организации: опти-
мизирована поддержка встреч для 250bучастников; добавлена 
функция субтитров вbрежиме реального времени; реализовано 
подключение кbлюбой встрече поbтелефону сbпомощью между-
народных номеров.
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Rocket.Chat. Rocket.Chatb – это программное обеспечение 
для командного чата сbоткрытым исходным кодом. Приложение 
бесплатно, без каких-либо ограничений. Вы можете использо-
вать аудио- иbвидеоконференции, пригласить человека сbгосте-
вым доступом, экраном иbобщим доступом кbфайлам, настроить 
двухфакторную аутентификацию (2FA), шифрование E2E иbт.п.

Rocket.Chat предоставляет довольно обширное руководст-
во поbразвертыванию наbразличных серверах иbвbтаких средах, 
как Ubuntu, RedHat, Docker, AWS иbDigitalOcean.

Chanty. Chantyb – это приложение для чата, работающее 
наbоснове искусственного интеллекта иbмашинного обучения, 
поэтому оно может помочь вам доставить самое важное иbак-
туальное для вас, чтобы быть вbкурсе общения.

По мнению пользователей, Chanty – это удобный бизнес-
мессенджер, который помогает командам (участникам реали-
зации различных проектов) объединить всю коммуникацию 
вb одном приложении. Неограниченная история сообщений, 
встроенный таск-менеджер, совместное использование фай-
лов, звонки иbгибкие настройки уведомлений сделают работу 
более продуктивной, организованной иbпрозрачной.

Сервис предоставляет бесплатный тарифный план, что де-
лает его идеальным приложением чата для начинающих или 
бизнеса сb ограниченным бюджетом. Благодаря бесплатному 
плану Chanty позволяет вам иметь неограниченные публич-
ные иb частные разговоры, полностью доступную для поиска 
историю, встроенные возможности управления задачами 
иbдоb10bпользователей вbорганизации.

Podio. Решение под названием Podio подходит неb только 
для чата. Это полный пакет управления бэкендом для проек-
тов, которые должны обрабатывать несколько пользователей. 
Регистрация бесплатна доbпяти членов команды.

По мнению пользователей, Podio является вполне полно-
функциональной бизнес-платформой иb уже включает вb себя 
ряд функций реального времени, например, комментарии 
вbрежиме реального времени. Новая функция чата позволяет 
проводить индивидуальные иbгрупповые чаты.
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Регистрация через OAuth сb прямым подключением очень 
проста сbпомощью Google, Facebook иbдаже Windows Live. Бес-
платная учетная запись позволяет вам опробовать все прило-
жения данного сервиса, чтобы посмотреть, можетbли это рабо-
тать наbвашу образовательную организацию.

Flock. Flockb– это приложение для общения иb совместной 
работы, которое может помочь повысить производительность 
иbэффективность общения вbвашей команде, чтобы обсудить 
важные проекты иbвыполнить работу.

Вы можете инициировать разговор поbканалам, отправить 
прямое сообщение или объявление вb масштабах компании 
иbдаже управлять списком рассылки. Кроме того, Flock также 
имеет встроенное приложение «Задачи», так что вы можете 
управлять своими задачами вbодном месте иbдаже превращать 
беседу вbзадачу, что является довольно интересной функцией.

Flock поставляется сb бесплатным планом, который позво-
ляет размещать неограниченное количество сообщений один 
наbодин иbгрупповых сообщений, видеозвонков иbдоb10bобще-
доступных каналов.

Таким образом, данные сервисы позволяют неbтолько уве-
личить скорость коммуникаций, ноbи, что более важно, пере-
местить их вb сторону асинхронной модели, когда участники 
проектов ведут задачи иbделятся результатами, ноbнеbвbофлай-
не. Живые встречи иbобщение здесь иbсейчас все еще проис-
ходят, ноbльвиная доля коммуникаций начинает происходить 
вbцифровых пространствах команды.

Многие компании иb образовательные организации вb ка-
честве корпоративного мессенджера используют распростра-
ненные бесплатные продукты: Skype, Telegram, Viber иb др. 
Ноbнеb всем такие решения подходят. Довольно часто против 
использования бесплатных мессенджеров выступает служба 
безопасности компании/организации.

К основным рискам использования публичных мессендже-
ров мы можем отнести следующие:

 – Утечка информации внутри компании. Через публич-
ный мессенджер сотрудник организации может легко пере-
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слать файлы или сообщения любому другому человеку, просто 
добавив его контакт вbадресную книгу мессенджера. Для этого 
неbнужно особых прав наbкомпьютере, аbтакже такую передачу 
информации никак неbотследить.

 – Нет возможности контроля внутренней службой без-
опасности. Сотрудники службы безопасности компании 
неbмогут читать переписку пользователей или как-то ее фик-
сировать, поскольку обмен сообщениями иbфайлами идет че-
рез серверы компании, владеющей мессенджером.

 – Раскрытие данных владельцем мессенджера. Извест-
ны факты записи, хранения иb предоставления государст-
венным органам переписки пользователей таких сервисов. 
Например, предоставление компанией Майкрософт доступа 
кbпереписке пользователей Skype. Конечно, есть другие мес-
сенджеры, такие, как Telegram, которые обеспечивают шиф-
рование между конечными точками иbизбавлены отbтакого 
риска.

Управление реализацией проекта вbусловиях электронной 
информационно-образовательной среды.

Все чаще слышишь такой тезис: «Все есть проект…» Значи-
тельно изменились (одновременно иbупростились, иbусложни-
лись) подходы кbреализации проекта вbусловиях электронной 
информационно-образовательной среды. Кроме этого, видо-
изменяются роли всех участников проекта, вbтом числе иbроль 
руководителя (менеджера) проекта.

По нашему мнению, данное обстоятельство связано 
сbусилением роли оперативной коммуникации вbсочетании 
сb тенденцией кb гибкому управлению проектами, ставшим 
результатом внедрения цифровых методологий. Данное 
обстоятельство открывает эру самостоятельного, самоор-
ганизующегося проектного менеджмента, когда требуется, 
чтобы каждый ее участник был интегрирован вb команду 
иbвbпроект.

Сами процессы самоорганизации команды вb услови-
ях электронной информационно-образовательной среды 
должны быть обеспечены оперативным мониторингом 
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иbмеханизмом управления изменениями, которые включа-
ют систему норм, правил иbпроцедур, определяющих пове-
дение иb действия ключевых участников проекта иb опера-
тивную обратную связь.

Все чаще функционал менеджеров проектов становится 
похожим наb функционал посредников, чем наb функционал 
традиционных менеджеров, которые следят заbтем, чтобы все 
совместные решения были выполнены. Работа вbпроекте неbпо-
дразумевает постоянной работы, как правило, это временное 
задание, при выполнении которого коллективно используются 
знания, умения иbнавыки каждого участника проекта.

Приходится констатировать, что сама поbсебе самооргани-
зация реализации проекта неbпроисходит. Вbнашем случае под 
самоорганизацией понимается целенаправленный процесс, 
вbходе которого создается, воспроизводится или совершенству-
ется организация сложной динамической системы [Электрон-
ный ресурс. URL: http://citforum.ru/SE/project/menagment/]. 
«Технология самоорганизации» применима только кbпроцессу 
развития команды (Team Development).

Таким образом, для запуска самоорганизации реализации про-
екта вbусловиях электронной информационно-образовательной 
среды необходимо иметь следующее:

 – Сформированная команда проекта, прошедшая этап 
start-up иb Team Building (проведение стартовых семинаров, 
тренингов или интеграционных процедур для создания иbор-
ганизации работы команды).

 – Информационная система для коммуникации участни-
ков проекта.

 – Заданные форматы иbформы повторяемых (цикличных) 
действий.

 – Заданные правила: их наличие, принятие членами 
команды проекта иbсоблюдение.

 – Действия: обязательные периодические иbрегулярные.
 – Коммуникации: формальные, неформальные, личностные.
 – Информация: интегрированный информационный кон-

текст проекта.
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Инструменты управления проектами вb условиях элек-
тронной информационно-образовательной среды.

C приходом цифровой трансформации (вb том числе 
иbвb образовании) контроль промежуточных результатов реа-
лизации проекта, постановка целей иbзадач, управление сро-
ками иbнаблюдение заbвзаимодействием участников команды 
занимают все меньше времени уb руководителей проектов. 
Наbданном этапе мы можем говорить оb некой оптимизации 
реализации проекта.

Благодаря данному обстоятельству менеджеры проек-
та могут сосредоточиться наb стратегическом планировании 
иb развитии, аb неb наb рутинной процессной работе, которая 
раньше была отличительной чертой проектного управления 
[Электронный ресурс. URL: https://vc.ru/services/108319-pyat-
luchshih-programm-upravleniya-proektami-na-2020-god].

Рассмотрим наиболее популярные программы управления 
проектами:

Asanab– это популярное решение для управления проек-
тами иbработами, которое позволяет командам иbорганиза-
циям сотрудничать, создавать проекты, расставлять прио-
ритеты, отслеживать прогресс иb выполнять работу вb срок. 
Asana позволяет управлять инициативами, назначать зада-
чи данного проекта группам, упоминать другие вопросы, со-
бытия вbкомментариях кbзадачам, держать всех участников 
вbкурсе иbделать все остальное, что необходимо для органи-
зации иbобеспеченияbпродуктивности наbработе.

Основными функциями Asana являются: управление про-
ектами, управление календарем, управление файлами, ин-
струмент совместной работы, панель мониторинга актив-
ности, отслеживание активности, управление документами, 
управление разрешениями, контроль доступа пользователей, 
определение приоритетов задач, управление шаблонами, от-
слеживание целей, отслеживание этапов иbдр.

ProofHubb– это универсальное программное обеспечение 
для управления проектами иb совместной работы. Данное про-
граммное решение предназначено для упрощения планирования, 
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совместной работы, организации, выполнения, мониторинга, 
проверки иbвыполнения работ группами.

К основным функциям ProofHub мы можем отнести следу-
ющее: управление проектами, чат, доска обсуждений, объяв-
ления, управление задачами, диаграмма Ганта, доска Канбана, 
настраиваемый рабочий процесс, настраиваемые роли, на-
страиваемые отчеты, шаблон проекта, обмен файлами, управ-
ление версиями файлов, проверка файлов, отслеживание вре-
мени, расписания, API, мобильный доступ иbдр.

Basecampb– это программное решение для управления 
проектами сb высокой степенью сотрудничества. Програм-
мное обеспечение эффективно работает для различных 
команд иbорганизаций. Данное программное обеспечение 
подходит для ежедневного отслеживания задач иb орга-
низации. Это позволяет сохранить всю сделанную работу 
иb связанные сb работой коммуникации вb одном централь-
ном месте.

К основным функциям Basecamp мы можем отнести сле-
дующее: управление проектами, групповые обсуждения, сов-
местное использование документов, организация, шаблоны 
проектов, функциональность чата, отслеживание сроков иbвре-
мени для выполнения задания иbдр.

Proggiob – это облачное решение, которое позволяет ко-
мандам визуально планировать проекты сb помощью дина-
мической временнóй шкалы проекта. Сb Proggio вы можете 
создавать проекты/задачи, назначать сроки выполнения за-
дач, назначать их членам команды, отслеживать зависимости 
между различными задачами вbпроекте, визуализировать эта-
пы иb сотрудничать сb другими участниками вb режиме реаль-
ного времени. Решение поставляется сbинтерфейсом «нажми 
иbперетащи» иbпомогает устранить все проблемы, связанные 
сbуправлением.

К основным функциям Proggio мы можем отнести: управ-
ление проектом, представление доски Kanban, управление ра-
бочим потоком, совместное использование файлов, отслежи-
вание прогресса, планирование проекта, шаблоны проектов, 
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планирование задач сbпомощью перетаскивания, отслежива-
ние крайних сроков, отслеживание зависимостей иbсроки вы-
полнения проекта иbдр.

Hiveb– одно изbсамых мощных иbинтуитивно понятных ре-
шений для управления проектами, доступных для современ-
ного менеджмента. Hive служит централизованной платфор-
мой, наbкоторой команды иbорганизации могут планировать, 
выполнять, отслеживать иbреализовывать проекты, обеспечи-
вая при этом эффективное сотрудничество.

К основным функциям Hive мы можем отнести следующее: 
диаграммы Ганта, управление идеями, доска Канбан, отслежи-
вание этапов, управление портфелем, управление ресурсами, 
отслеживание времени, управление задачами, управление до-
кументами, отслеживание расходов, настраиваемые шаблоны 
иbинструменты для совместной работы иbдр.

Следовательно, проектные менеджеры, эффективно ис-
пользуя программное обеспечение для управления проек-
тами, могут делать больше сbменьшими затратами иb уде-
лять больше внимания результатам иbменьшеb– процессной 
работе.

Аналитика проекта вbусловиях электронной информаци-
онно-образовательной среды.

Приходится констатировать, что полученные итоги 
поb реализации проекта (цифры, статистика) играют важ-
ную, аbможет быть, иbосновную роль вbпринятии управлен-
ческих решений; управление проектами становится все 
более ориентированным наb аналитику. Бизнес-аналити-
каb – это процесс обнаружения, интерпретации иb инфор-
мирования оbнайденных закономерностях вbопределенных 
данных, аbтакже использование средств, которые помогают 
всей компании/организации анализировать любые данные 
вb любой среде иb наb любых устройствах. Бизнес-аналитика 
предлагает иbдополнительные возможности для достижения 
желаемых результатов, такие, как оптимизация, снижение 
затрат. Вbидеальном сценарии руководители (менеджеры) 
создают объективную иb беспристрастную методологию 
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иbтаким образом получают результаты без предвзятых мне-
ний иbбылого опыта.

Практически все, что делает команда, теперь можно от-
слеживать иbоценивать вbрезультате полной оцифровки ра-
бочих процессов. Это дает возможность получения допол-
нительных данных, которые менеджеры проектов могут 
использовать для контроля иb количественной оценки вы-
полняемой работы.

Рассмотрим кратко основные программы иb системы биз-
нес-аналитикиb[86]. 

Qlik Sense. Платформа визуальной аналитики, поддер-
живающая самостоятельную визуализацию иb исследование 
данных. Позволяет быстро создавать сочетания визуальных 
представлений, глубоко исследовать данные, мгновенно вы-
являть взаимосвязи иb рассматривать возможности сb любой 
точки зрения.

Microsoft Power BI. Инструмент бизнес-аналитики вb со-
ставе Offi ce 365. Преобразует данные организации вbпривле-
кательные визуальные представления сb широкими возмож-
ностями поb сбору иb упорядочению различной информации, 
позволяя участникам проекта сконцентрироваться наbважней-
ших задачах.

GetReport. Сервис для сбора корпоративной отчетно-
сти. Сбор данных осуществляется через веб-формы. Мо-
ниторинг сбора данных происходит вb режиме реального 
времени. Сервис предлагает Конструкторы отчетов иbдиа-
грамм (BI). Разработчиками рассматривается возможность 
интеграции данной информационной системы (ИС) сbАСУ 
организации.

Seeneco. Облачный сервис для управления финансами биз-
неса, включающий управленческий учет, финансовую анали-
тику иbпланирование денежных средств.

Yandex DataLens. Облачный сервис для визуализации 
иbанализа полученных данных. Возможна настройка аналити-
ческих дашбордов сbдиаграммами, таблицами иbдругими вари-
антами визуализации над различными источниками.
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Под дашбордом мы понимаем инструмент, который 
неbтолько визуализирует, ноbиb анализирует любые представ-
ленные данные. Если уbучастников проекта довольно большой 
объем информации: показателей, результатов или цифр, кото-
рые нужно наглядно представить, объяснить иbпроанализиро-
вать, тоbэтот инструмент может пригодиться.

Business Scanner. Сервис аналитики для бизнеса. Помо-
гает руководителям поbитогам полученных данных неbтолько 
принимать эффективные управленческие решения, ноbиbоце-
нивать эффективность деятельности сотрудников, выявлять 
риски наbоснове полученных данных, аbнеbна основе интуиции. 
Моментальное, вbрежиме реального времени создание различ-
ных отчетов (продажи, финансы, маркетинг, логистика, произ-
водство, персонал иbдр.). 

SAP BusinessObjects. Гибкая масштабируемая система 
бизнес-аналитики (BI), которая позволяет находить данные 
для эффективного принятия управленческих решений иbоб-
мениваться ими. Продукт предлагает широкий набор ин-
струментов наb единой платформе иb позволяет ИТ-отделам 
внедрять BI вb любое приложение или процесс вb различных 
средах. Разработчиками рассматривается возможность ин-
теграции данной информационной системы (ИС) сbАСУ ор-
ганизации.

Cognos Businessb Intelligence. BIb– решение, обеспечи-
вающее полный спектр возможностей. BI вb одном продук-
те сb использованием единой архитектуры позволяет опре-
делить обобщенную систему взглядов наbпроцесс принятия 
управленческих решений для всего предприятия/организа-
ции, раскрывает взаимосвязь всей предыдущей деятельно-
сти иb текущего состояния предприятия иb позволяет сфор-
мировать наилучшее решение, преобразующее стратегию 
вbдействие.

FixPoint. Простой иbинтуитивный инструмент руководите-
ля (менеджера) для отображения всех ключевых показателей 
наbодном дашборде. Позволяет интегрировать данные сbсамых 
популярных сервисов.
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Таким образом, искусственный интеллект иbбизнес-анали-
тика, встроенные вbпрограммное обеспечение, позволяют ру-
ководителям проектов принимать эффективные управленче-
ские решения. Менеджеры проектов всегда уделяют внимание 
ключевым показателям эффективности, ноb цифровая транс-
формация процесса управления значительно расширила воз-
можности использования числовых данных для управления 
проектами.

Работа вbпроектеb– удаленная работа.
Приходится констатировать, что проектные команды ста-

новятся более децентрализованными. Наличие большого ко-
личества цифровых платформ для управления проектами 
(вbсочетании сbинструментами видео-конференц-связи иbиз-
менением рабочих условий вbрезультате цифровизации) при-
вело кb значительному росту перехода команд наb удаленный 
формат работы.

2020bгод стал отправной точкой для организации удаленной 
работы неbтолько вbрамках реализации проектов, ноbиbудален-
ной работы поbосновному месту работы. Если 20bмарта 2020bго-
да только 3 % россиян заявляли оbполном переходе компаний 
наbудаленную работу из-за эпидемии коронавируса, тоbкb14bапре-
ля таких ответов было уже 14 %. Еще 15 % респондентов отвеча-
ли, что вbих компаниях наbудаленную работу переведены только 
некоторые отделы, аb5 % опрошенных заявляли оbрекомендаци-
ях руководства кbпереходу наbработу изbдома. Вbноябре 2020bгода 
поbМоскве 30 % работали наbудаленной работе.

Образовательные организации сbучетом имеющихся возмож-
ностей иb особенностей организовали электронное обучение. 
Вb определенное время электронное обучение осуществлялось 
вbполном объеме. Система дополнительного образования также 
перешла наb электронное обучение. Этому способствовали как 
имеющиеся системы электронного обучения наbуровне образо-
вательной организации, так иbцелые интерактивные образова-
тельные системы (ИОС), такие как: РЭШ (Российская электрон-
ная школа, https://resh.edu.ru/); МЭШ (Московская электронная 
школа, https://uchebnik.mos.ru/catalogue); Мос-ОбрТВ (https://
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mosobr.tv/); Яндекс.Учебникb(https://education.yandex.ru/home/); 
Мои достижения (https://myskills.ru/); Фоксфорд (https://foxford.
ru/); Ассоциация победителей олимпиад (https://xnb–80a2ac.xnb– 
p1ai/); Коалиция (http://2020.school-olymp.ru/online-courses) 
иb т.д. Каждая изb предложенных ИОС является отечественной 
новейшей разработкой вbобласти образования иbполностью от-
вечает поставленным перед школами задачам.

Когда-то сотрудники, работающие «наbудаленке», были не-
сколько оторваны отbпроцесса иbнеbвсегда вbкурсе того, что про-
исходит наbсамом деле вbорганизации, ноbактивное включение 
информационных (цифровых) технологий сделало дистан-
ционную работу вариантом, ограниченным исключительно 
политикой компании. Приходится констатировать, что неко-
торые организации полностью состоят изbраспределенных ко-
манд, работающих «наbудаленке».

Это кардинальное изменение прежде всего для менеджеров 
проектов, которые теперь должны балансировать между часо-
выми поясами иbработать над всеми аспектами сразу вbтойbже 
мере, вbкакой должны перестать заботиться оbтонкостях про-
цесса управления проектами.

По мнению Д. Лунева, преподавателя «Школы директоров», 
«…даже самые сильные компетенции сотрудника, связанные 
сbудаленной работой, могут быть "убиты" деструкторамиb– мно-
гозадачностью, излишней креативностью, аb также большим 
количеством увлечений иbхобби…» [113]. Сbего точки зрения, 
наиболее важными составляющими при удаленной работе яв-
ляются следующие:

 – Самодисциплина иbготовность работать самостоятельно, 
без дополнительных указаний иbчрезмерного контроля.

 – Качественная письменная коммуникация, поскольку 
большинство коммуникаций частично или полностью перехо-
дит вbтекстовую форму.

 – Готовность работать сb минимальной поддержкой. При 
удаленной работе участник проекта должен неbискать внешней 
поддержки, ее вbбольшинстве случаев будет минимум, аbрабо-
тать необходимо заbсчет внутренней мотивации.



166

КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ КАК РЕСУРС УПРАВЛЕНИЯ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМАХ

Ниже предлагается ряд простейших инструментов-за-
даний для оценки эффективности деятельности участника 
проекта наb удаленной работе. Менеджеру проекта предла-
гается:

 – дать задание участнику проекта написать деловое письмо 
руководителю проекта, коллеге. Данный инструмент позво-
ляет оценить компетенции письменной коммуникации;

 – поручить участнику проекта сделать какое-либо неболь-
шое задание самостоятельно, без особой мотивации иb под-
держки. Строго установить ограничение поb времени: день 
иbчас, минуты. Данное задание оценивает уровень самостоя-
тельности, исполнительности иbвнутренней мотивации;

 – доверить провести интервью сb участником проекта 
поbметоду STAR (где S (situation)b– ситуация, T (target)b– цель, 
Ab(action)b– действие, R (result)b– результат). Данная технология 
активно используется HR-специалистами иbпозволяет оценить 
реальный опыт сотрудника вb типичных рабочих ситуациях 
иbего внутренние мотивы поступать тем или иным образом, 
креативность иbдр.

Необходимо учесть, что оценить компетенции участников 
проекта вbполном объеме можно только после собеседования 
наbосновании кейсов. Всю важную информацию воbвремя ин-
тервью стоит записывать. Это поможет ничего неb потерять 
изb виду иbправильно оценить уровень готовности участника 
проекта кbработе вbпроекте.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Используя сервисы иb ресурсы информацион-
но-коммуникационных (цифровых) технологий, разработай-
те алгоритм реализации проекта вbусловиях электронной ин-
формационно-образовательной среды (сbучетом особенностей 
уровня образования).

«Алгоритм» вb данном случае понимается нами как точный 
набор инструкций, описывающих порядок действий некоторого 
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исполнителя для достижения результата, решения некоторой 
задачи заbконечное время.

Задание 2. Разработайте комплект заданий для оценки 
эффективности работы участника проекта вbусловиях работы 
наbудаленном доступе (неbменее трех заданий).

Критерии оценивания готовности вbразработанных заданиях 
обязательны (шкала оценивания, уровни, баллы иbдр.).

«Готовность» вbданном случае понимается нами как состоя-
ние психической иbфизиологической готовности кbдействию или 
деятельности; настрой иb мобилизация наb предстоящую дея-
тельность.

Задание 3. Подготовьте ролик (видеоинструкцию) поbисполь-
зованию цифрового ресурса для реализации проекта вbусловиях 
электронной информационно-образовательной среды. Поb вре-
мени видеоинструкция неbдолжна превышать 7bминут.

Задание 4. Ознакомьтесь сbкомплексом мероприятий, на-
правленных наbдостижение национальных целей вbчасти циф-
рового развития сферы высшего образования (поbматериалам 
Министерства науки иbвысшего образования Российской Фе-
дерации, рис.b11).

Выберите один изb заявленных проектов (направление 
проекта).

Разработайте Дорожную карту поbреализации выбранного 
вами проекта применительно кbусловиям конкретной образо-
вательной организации.

Отдельно выделите вbДорожной карте раздел Информаци-
онные ресурсы иbсервисы для реализации проекта.

Дорожная карта проекта (Roadmap проекта) вb данном 
случае понимается нами как визуальное представление стра-
тегии реализации проекта или очень высокоуровневого пла-
на сb основными вехами. Дорожная картаb– это неb план вbMS 
Project, неbталмуд сbпланом управления проектом, аbименно ви-
зуализация.
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Рис. 11. Проекты развития цифрового образования 
вbРоссийской Федерации

Задание 5. Подготовьте программу проведения вебинара 
по проблеме вашего исследования. Подготовьте анкету для 
участников по итогам проведения вебинара (приветствуется 
использование Google Forms или Яндекс.Формы). 

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ ИbКОНТРОЛЯ

1. Информатизация общества. Информационное общество. 
Информатизация образования.

2. Цифровизация образования. Цифровые технологии вbуправ-
лении образованием.

3. Основные актуальные нормативно-правовые акты информа-
тизации образования (цифровизации) вbРоссийской Федерации.

4. Региональная ИКТ-насыщенная образовательная среда. 
Особенности.

5. Основные свойства информации.
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6. Понятие «информация». Виды информации. Свойства ин-
формации.

7. Информационная безопасность: понятие, уровни, основ-
ные угрозы.

8. Виды компьютерных информационных сетей. Возможно-
сти применения локальных сетей вbреализации проекта.

9. Взаимодействие участников проекта вb условиях удален-
ной работы. Основные требования.

10. Информационно-коммуникационные технологии при 
проектировании иbреализации проекта.

11. Информационные ресурсы вbуправлении проектом.
12. Информационные системы (федеральные иb региональ-

ные системы) вbуправлении образованием.
13. Использование ресурсов Интернета вbуправлении реали-

зацией проекта.
14. Правовые аспекты использования информационных тех-

нологий. Вопросы безопасности иbзащиты информации.
15. Системы электронного обучения.
16. Электронный документооборот вb образовательной орга-

низации.
17. Федеральные государственные информационные си-

стемы.
18. Облачные технологии вbуправлении реализацией проекта.
19. Майкрософт. Office 365b для управления реализацией 

проекта.
20. Информационные технологии выявления альтернатив 

для принятия управленческих решений. Технология «Data 
Minig».

21. Информационные технологии для оценки альтернатив.
22. Информационные технологии для проектного управления.



170

ГЛАВА 4

УПРАВЛЕНИЕ РИСКАМИ ВbДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
КОМАНДЫ МЕНЕДЖМЕНТА ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ

Изучив эту главу, вы:
– расширите общие представления оbрисках, стратегии реа-

гирования наb риски наb примере функционирования иb развития 
образовательных систем;

– узнаете оb методах иb технологиях управления рисками 
наb примере деятельности команды менеджмента образова-
тельной организации;

– познакомитесь сb основными принципами, механизмами 
иbрисками формирования иbработы как реальной, так иbвирту-
альной управленческой команды, особенностями их жизнедея-
тельности вbобразовательных системах;

– узнаете оb внешних иb внутренних факторах организа-
ции команд, обb условиях, влияющих наb эффективность их 
деятельности, иbо роль управленческой команды вbобразова-
тельной системе;

– познакомитесь моделями принятия управленческих реше-
ний вbобразовательных системах;

– узнаете обb особенностях, о преимуществах командного 
подхода к принятию управленческого решения иbспособах его реа-
лизации.

Это позволит вам:
– определять иb описывать факторы-условия иb факторы-

причины командообразования как ресурса управления образова-
тельными системами;

– усвоить актуальные технологии подготовки, преимущест-
ва командного подхода при разработке иbреализации управлен-
ческого решения;

– осмыслить практику иbосвоить методики анализа иbмини-
мизации рисков при принятии управленческих решений командой 
менеджмента образовательной организации.
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4.1. ВНУТРИКОМАНДНЫЕ ИbМЕЖКОМАНДНЫЕ РИСКИ 
ИbИХ ПРЕОДОЛЕНИЕ ВbПРОЦЕССЕ ФОРМИРОВАНИЯ 

ИbФУНКЦИОНИРОВАНИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКОЙ КОМАНДЫ

Собраться вместе есть начало.
Держаться вместе есть прогресс.

Работать вместе есть успех.
Генри Форд, бизнесмен,

руководитель Ford Motor Company

Необходимость создания управленческих команд обуслов-
ливается поиском более эффективных путей управления вbор-
ганизациях вbусловиях, существующих вbпоследние десятилетия 
вb РФ. Кb управленческим командам относят объединение спе-
циалистов, имеющих высокий уровень взаимосвязи, ярко выра-
женное стремление кbдостижению общей цели при максималь-
ной самореализации иbвозможности индивидуального роста.

Вопросы формирования управленческих команд рассмо-
трены вb трудах В.В. Авдеева, В.П. Васильева, А.М. Карякина, 
Д.Е.bФишбейна, И. Адизеса, Дж. Катценбаха, Д. Смита иbдр.

Несмотря наbто что вbнаучной литературе дано достаточно 
подробное описание формирования управленческих команд, 
требований кbорганизации ихbдеятельности иbвсе авторы от-
мечают высокую эффективность управленческих команд как 
носителей нестандартного творческого мышления, гибкой 
формы взаимодействия участников управленческой команды, 
исследователями отмечаются высокие риски при создании 
иbреализации ее деятельности в процессе разработки и приня-
тия управленческих решений.

При этом наблюдается множественность мнений как оbфор-
мировании управленческой команды, так оbтребованиях кbее 
деятельности.

Так, А.А. Бессонов считает, что команда подбирается изbбли-
жайшего окружения руководителя, его родственников, друзей; 
аргументом для такой позиции служит то, что таким образом 
повысится производительность управленческой команды [10].
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Н.В. Боровикова, В.А. Петров считают, что управленческая 
команда представляет собой функциональное подразделение, 
объединяющее высокопрофессиональных иbвзаимодополняю-
щих специалистов [14].

В.В. Авдеев характеризует управленческую команду как 
группу психологически совместимых лиц, которые работают 
поbопределенным правилам [1].

Следует отметить, что все больше формируется иb вир-
туальных управленческих команд. Виртуальные команды 
обладают как классическими, так иb специфическими при-
знаками, при этом иbфакторы риска для этих команд опре-
деляются сbучетом их своеобразия. Кbним М.А.bМакарченко 
относит:

– проблемы контроля вbвиртуальной команде, так как пред-
полагается преимущественно самоконтроль;

– проблемы организации совместной деятельности, так как 
возникают трудности при организации совместных меропри-
ятий, при понимании целей иbконечных результатов;

– проблема распределения ролей иb обязанностей, так как 
возникают трудности при учете психологических особенно-
стей членов команды, выбора того, кто будет их распределять, 
что ведет к некачественному распределению ролей;

– проблема межкультурных иb социальных противоречий, 
аb также политических разногласий, имеющих тенденцию 
кbобострению при командной интеграции иbвbпроцессе меж-
личностного общения;

– трансформация системы управления иb лидерства, при 
снижении возможностей лидера при оценке результатов дея-
тельности команды;

– проблема «общего языка» иb коммуникации, недоверия 
вbкоманде, влияющая негативно наbэффективность командной 
работы;

– проблема формирования командного духа, появления 
недоверия вb команде, ухода членов команды, затрудняющая 
командное взаимодействие [70, 71].
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Среди множества мнений оbформировании команды суще-
ствуют иbте, которые говорят оbтом, что команды могут фор-
мироваться сами поbсебе, вbпроцессе совместной деятельности, 
или оbформировании управленческой команды под влиянием 
сильного лидера, или оbтом, что формирование команды зави-
сит отbсложившейся ситуации вbорганизации. При этом полу-
ченные результаты науки иbпрактики убедительно доказывают, 
что процесс формирования команды происходит неbстихийно, 
аbопираясь наbзакономерности, принципы иbпод воздействием 
множества факторов.

Уделим внимание факторам, оказывающим воздействие 
наbпроцесс иbего результаты иbпредставляющим собой условие, 
причину, показатель. Факторы подразделяются наb внешние 
иbвнутренние [98].

К внешним факторам, оказывающим влияние наbформиро-
вание успешной управленческой команды, относят:

– содержание социального заказа, который определяет спе-
циалистов вbкоманде, степень их полномочий;

– внешнюю среду как специфическое условие, вb котором 
приходится действовать управленческой команде, определя-
ющее иbоказывающее влияние наbсистему ценностей членов 
команды.

К внутренним факторам при формировании управленче-
ских команд относятся:

– подбор членов команды, определение ролей сb учетом 
требований кbкандидатам вbуправленческую команду. Как ос-
новные качества при формировании управленческих команд 
уb специалистов выделяют: ответственность заb свою работу 
иb работу всей команды, профессиональную компетентность, 
стремление кb сотрудничеству, коммуникабельность, качест-
венное выполнение порученной работы, способность кbриску, 
интерес кbинновациям;

– отсутствие или недостаточно сформулированную цель, 
мотивирующую управленческую команду;

– наличие руководителя как лидера управленческой команды.
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При организации успешной работы вb управленческой 
команде также выделяют группы факторов, как внешних, так 
иbвнутренних.

К внешним факторам успешной деятельности управленче-
ской команды относят:

– изменяющиеся условия деятельности команды;
– отсутствие налаженной системы обмена информацией 

иbопытом вbрамках организации;
– отсутствие или недостаточную реализацию механизма 

управленческого партнерства, представляющего собой осу-
ществление взаимодействия управленческой команды с орга-
низациями и  разными общественными структурами по кон-
кретным направлениям деятельности.

К внутренним факторам относят:
– выполнение норм иbправил совместной работы вbуправ-

ленческой команде, которые определяются при добровольном 
создании нормативного поля, вbформировании культуры взаи-
модействия вbкоманде;

– использование специфического командного стиля при 
выстраивании взаимоотношений вbуправленческой команде, 
возникающего при упорядоченном взаимодействии членов 
команды вbрезультате процессов самоорганизации;

– управленческий профессионализм руководителя команды;
– различия вbмотивации уbчленов управленческой команды 

между собой;
– индивидуальное развитие каждого члена команды. Ин-

дивидуальное развитие каждого члена команды часто опреде-
ляется поbуровню адаптации члена команды кbизменяющимся 
условиям работы иbжизни иbего мотивационным стимулам.

Приведенные факторы формирования иbорганизации дея-
тельности успешной управленческой команды неb являются 
исчерпывающими, так как зависят отbособенностей организа-
ции, ее внешнего окружения иbдр. Вbтаблицеb4.1 представлен 
ряд результатов, полученных отечественными учеными, ис-
следовавшими проблемы командообразования.
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Таблица 4.1

Причины, сдерживающие эффективность формирования 
и деятельности управленческой команды 

Автор Факторы

Н.Г. Хачатурян,b2014 – Руководство организации неbучитывает воз-
раст иbинтересы сотрудников

С.В. Пронина, 2017 – Условия создания команды: общие матери-
альные ценности, вbкоманду должны входить 
профессионально компетентные менеджеры, 
специалисты, маркетологи; готовность кbко-
мандной работе

Н.А. Пастух,
Н.Ю. Шелаева, 2017

– Персонал недостаточно осведомлен обbобщей 
цели подразделения;
– коллеги неbвидят удачность иbполезность 
результатов работы;
– работники чувствуют некоторое несоответ-
ствие между ожидаемым результатом работы 
иbличными возможностями, испытывают по-
требность вbпрофессиональном развитии;
– коллективу недостает вдохновения наbработе;
– в подразделениях несистематично проводит-
ся анализ иbоценка индивидуальной работы 
сотрудников

К.В. Михнева, 2020 Причины неэффективности команды:
– пассивность членов команды, отсутствие про-
фессиональных амбиций, нежелание что-то 
менять, увеличивать эффективность деятель-
ности;
– неблагоприятный социально-психологиче-
ский климат компании;
– отсутствие четко установленных целей 
иbзадач либо недопонимание их соbстороны 
команды;
– недоверие кbруководителю или компании 
вbцелом;
– страх открыто высказывать свое мнение, 
быть высмеянным, неуслышанным;
– невозможность участия вbпринятии важных 
решений, так как руководитель принимает их 
самостоятельно, иbт.д. 
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Автор Факторы

В.В. Авдеев, 2002 – Трудности, возникающие при взаимодейст-
вии участников вbходе работы вместе сbцелью 
достижения командного результата иbцелей 
производственной системы;
– сложности сbполучением синергетического 
эффекта вbпроцессе совместной работы;
– проблемы сbопределением роли каждого 
изbучастников сbцелью наиболее эффективного 
распределения работ вbкоманде;
– недостаточная восприимчивость членов 
команды кbосознанию важности соответствия 
принципам производственной системы;
– трудности сbформированием уbучастников 
команды навыков эффективной коммуникации 
иbпонимания друг друга вbходе работы вbкоман-
де;
– сложности сbразвитием навыков командного 
взаимодействия, недостаточное формирова-
ние чувства сплоченности, принадлежности 
кbкоманде

А.С. Лифшиц, 
А.О. Блинов, 2013

– Низкий уровень всех единичных критери-
ев профессионализма, мнимая надежность, 
низкая реальная ответственность заbконечные 
результаты деятельности 

Г.Д. Зинькевич-Евс-
тигнеева, 2004

– Высокая зависимость отbруководителя 
команды, деятельность которого должна быть 
направлена наbпредупреждение нейтрализации 
возникающих помех иbработу наb«опережение»

Воздействие внешних факторов, вызванных неопределен-
ностью внешней среды, иbвнутренних факторов, обусловлен-
ных ограниченностью ресурсов организации, свидетельству-
ет оbналичии риска (потенциального события, обстоятельств, 
факторов, влияющих наbпоставленные цели).

Необходимость продуктивной работы сb рисками, поb рас-
пределению входящей информации, поиска аналогичных слу-
чаев иbдр. требует их разделения наbгруппы (классификации). 
При формировании иb функционировании управленческой 
команды выделим две группы рисковb – внутрикомандные 
иbмежкомандные риски.

Окончание
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Внутрикомандная эффективность, поb мнению Р.Г.b Багае-
вой основывается наb открытости вb отношениях, готовности 
кbэкспериментам иbпомощи другим, индивидуализированном 
подходе кbрешению задач, заинтересованности вbкомандном 
результате, наличии внутреннего чувства долга. Недостаточ-
ность данных качеств вb управленческой команде приводит 
кbвозникновению внутрикомандных рисков [6].

К факторам, влияющим наb эффективность деятельности 
конкурентоспособной управленческой команды иbпровоциру-
ющим формирование внутрикомандных рисков, поb мнению 
Е.С.bКалинец, следует отнести:

– отсутствие стабильного состава команды;
– недостаточную автономию членов управленческой 

команды;
– низкая продуктивность во взаимодействии между членами 

управленческой команды;
– отсутствие ориентации наbобщее дело;
– межличностные отношения вbкоманде;
– уровень мотивации членов управленческой команды [53].
Межкомандные взаимодействия вbорганизации также тре-

буют пристального внимания кb перестройке информацион-
ных потоков вbорганизации, выявлению иbопределению связей 
между командами, формированию системы стимулирования 
сb учетом участия сотрудников организации вb различных ко-
мандах.

Организация взаимодействия управленческой команды 
сbдругими командами также сопровождается особенностями, 
которые вb первую очередь зависят отb характера взаимодей-
ствия между руководителями команд.

Внутренними факторами, также влияющими наb успешное 
межкомандное взаимодействие, являются:

– консерватизм методов иb правил вb команде, мешающий 
неbтолько развитию команды, ноbиbвыстраиванию взаимодей-
ствия сbдругими командами;

– «огруппление мышления», влияющее при взаимо-
действии сbдругими командами наbпринятие решений через 
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продавливание, только устраивающих данную команду идей, 
игнорируя другие данные, информацию, мнения.

Внешними факторами, влияющими наb успешное межко-
мандное взаимодействие, являются:

– условия внешней среды;
– невыстраивание вbорганизации схем управления, учиты-

вающих наличие управленческих команд;
– изолированность управленческих команд организации 

отbвнешних организаций;
– минимизация влияния соbстороны при перестройке дея-

тельности команды.
Таким образом, учитывая внешние иbвнутренние факторы, 

влияющие наbформирование иbфункционирование управлен-
ческих команд, выделим следующие риски процесса формиро-
вания иbфункционирования управленческой команды:

– психологические рискиb– риски возникновения стрессов 
иbдистрессов уbчленов команды;

– коммуникационные рискиb– риски межличностных отно-
шений, проявляющиеся вbрассогласовании коммуникаций;

– организационные риски, связанные сb уникальностью 
формирования иb особенностями организации деятельности 
каждой управленческой команды; 

– риски лидера управленческой команды.
Для получения наибольшего эффекта работы сb выделен-

ными рисками определяется планирование реагирования 
наbриски, заключающегося вbразработке методов иbпроцедур, 
снижающих угрозы для достижения поставленных целей, осу-
ществляемое при выборе индивидуальной стратегии для реа-
гирования на каждый конретный риск (комплекс методов, 
направленных наb снижение последствий или вероятности 
идентифицированных рисков).

К стратегиям реагирования наbриски относят:
1.Стратегии реагирования наbпозитивные риски:
– использование риска предназначенная для устранения 

неопределенностей, связанных сbуправлением формировани-
ем команды, обеспечивающим появление данной благопри-
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ятной возможности вbразличных формах (привлечение более 
квалифицированных участников команды, обеспечение более 
высокого качества);

– совместное использование риска b– передача ответственно-
сти третьей сторонеb– вbцелях выбора наилучшего способа восполь-
зоваться представившейся возможностью вbинтересах команды.

2. Стратегии реагирования наbнегативные риски:
– уклонение (избегание) рискаb– полное исключение ри-

ска при формировании управленческой команды. Наиболее 
радикальным является отказ отbсоздания команды;

– перераспределение риска как возможность разделения 
риска сbдругой или другими сторонами;

– снижение или сокращение рискаb– реализация меро-
приятий, направленных наbуменьшение уровня риска, путем 
включения дополнительных работ, выполняемых независимо 
отbвозникновения риска.

Выделяют также общие стратегии реагирования наbрискиb– 
принятие (удержание) риска иbстратегию реагирования наbне-
предвиденные обстоятельства.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. А.С. Макаренко как один изbрезультатов своей 
научно-практической деятельности вывел формулу для твор-
ческого коллектива: «Как можно больше уважения кbчеловеку 
иbкак можно больше требовательности кbнему».

Прокомментируйте слова А.С. Макаренко применительно 
кbминимизации психологических рисков при формировании 
иbфункционировании команд.

Задание 2. Проанализируйте, используя материалы пара-
графа, полученные вbрезультате исследования факторы успеш-
ной деятельности команды, например, для участия вbстолич-
ном проекте «Математическая вертикаль», реализуемого 
вb образовательной организации. Вы можете выбрать любой 
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другой региональный или федеральный проект, реализуемый 
вbконкретной образовательной организации. Сделайте выво-
ды оbдостаточности указанных факторов для успешного функ-
ционирования команды проекта.

Автором исследования выделены три основных фактора, 
влияющих наbкомандную эффективность:

 – командный процессb– определение направления дейст-
вий, решение проблем, принятие решений, управление ком-
муникацией, устранение конфликтов иbих причин;

 – командная структураb– ясность цели проекта, определение 
функциональных ролей, достаточное количество временнóго 
ресурса, внутрикомандные нормы иbправила поведения;

 – организационная средаb – понятная иb принятая всеми 
членами команды миссия; общая культура; система мотива-
ции иb вознаграждений заb достижение поставленных целей; 
своевременная информация иbполучение обратной связи; тре-
нинги, выстроенная система повышения квалификации, кон-
сультации; материальные иbтехнологические ресурсы.

Изложите ваше мнение вb виде тезисов. Помните, всякое 
суждение следует подкреплять весомыми аргументами.

4.2. ПРОБЛЕМЫ ПРИНЯТИЯ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ 
ВbКОМАНДЕ МЕНЕДЖМЕНТА ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ

…– Следующий порок командыb– 
это необязательность иbсаботаж принятых решений.

– Она записала эту проблему над предыдущей.
– И, как следствие, постоянная неопределенность.

– Она написала это слово рядом…»
Патрик Ленсиони. «Пять пороков команды»

Управленческое решениеb– это сознательный волевой акт 
субъекта управления, принятый им вbсоответствии сbзакреп-
ленной компетенцией вbпроцессе управленческой деятельно-
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сти иb направленный наb урегулирование подведомственных 
отношений. Управленческое решениеb– основной инструмент 
воздействия управленцев наbуправляемый объект.

Управленческие решения принимаются неbтолько субъекта-
ми, которые наделены полномочиями управленца поbзанима-
емой должности (штату), ноbиbменеджерами поbфункционалу 
(например, проект-менеджер). Управленческие решения всег-
да направлены наb изменение, совершенствование, повыше-
ние эффективности образовательной системы. Если управлен-
ческое решение принимается коллегиально полномочными 
субъектами, тоbнеобходима согласованность процесса.

Команда менеджмента образовательной организации пред-
ставляет собой совместную деятельность менеджеров образо-
вания, имеющих общие ценности иbподходы. Такая команда 
понимает необходимость командного управления при органи-
зации образовательного процесса иbспособна учитывать идеи 
иbопыт каждого при принятии управленческих решений, на-
правленных наbдостижение принятой цели.

Отмечая, что управленческая команда является уникальным 
ресурсом, необходимым для развития образовательной органи-
зации, Е.А. Алямкина, И.Н. Красильникова, М.Н. Красильникова 
характеризуют ее как «многоуровневую команду руководите-
лей, которая состоит изbрабочих команд наbоснове четко иbгиб-
ко распределенных функции иbответственности, члены которой 
осознают взаимозависимость иb необходимость сотрудничества 
согласно утвержденной структуре управления, имеют твердую 
установку наb совместную, эффективную творческую управлен-
ческую деятельность иbспособны сплотить индивидуальные идеи 
иbопыт каждого для получения высоких результатов иbдостиже-
ния единой цели вbразвитии образовательной организации» [4]. 

Оптимальный вариант состава команды менеджмента обра-
зовательной организации, поbмнению Е.В. Чернобай, когда вbнего 
входят руководитель образовательной организации, замести-
тели поb управлению ресурсами, поb содержанию образования, 
поbконтролю качества образовательных результатов, поbвоспита-
нию иbсоциализации обучающихся, главный бухгалтер [120].
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Как с пецифические черты команды менеджмента выделя-
ют: постоянный состав, командные правила, общее дело, пред-
мет работы, принимаемые управленческие решения.

Управленческим является решение, которое разрабатывает-
ся иbреализуется поbразличным направлениям: стратегическое 
планирование деятельности образовательной организации, 
осуществление управленческой деятельности, управление че-
ловеческими ресурсами, управление внутренними иbвнешни-
ми коммуникациями, управленческое консультирование, фор-
мирование системы управления вbорганизации иbдр.

Представители научной школы управления образователь-
ными системами С.Г. Воровщиков, Н.Л. Галеева, Т.М.bДавыден-
ко, В.И.b Зверева, Б.И.b Канаев, Н.П.b Капустин, Ю.А.b Конаржев-
ский, Л.И.bМаленкова, Н.В.bНемова, М.П.bНечаев, П.И.bТретьяков, 
Т.И.bШамова, Н.А.bШарай, Г.Н.bШибанова иbдр., исследуя различ-
ные виды иb структурно-организационные системы/модели 
управления вbобразовательных организациях, характеризова-
ли управленческое решение как процесс содержательно, ин-
струментально-технологического обеспечения вb ходе разра-
ботки программы иbплана конкретных действий:

– обоснование актуальности разрабатываемых управленче-
ских решений;

– описание прогнозируемых/ожидаемых результатов сbуче-
том выделенных иb сформулированных наb основе проблемно 
ориентированного анализа проблем;

– четкая формулировка целей иb задач наb весь процесс 
иbкаждый этап предполагаемой работы;

– описание ресурсного обеспечения, конкретизация сово-
купности мероприятий, операций, процедур, которые могут 
быть представлены вbформате дорожной карты или операци-
онного плана действий;

– документационное оформление управленческого решения.
Управленческое решение команды менеджмента образо-

вательной организацииb– это выбор изbмножества вариантов 
действий наиболее предпочтительного, который определяет 
программу деятельности поbэффективному разрешению сло-
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жившейся проблемы наbоснове знаний объективных законов 
функционирования управляемой системы иb анализа инфор-
мации оbее состоянии (рис.b12).

Рис. 12. Традиционная схема разработки иbреализации 
управленческих решений [134]

Один изb вариантов детализированной схемы техноло-
гического цикла разработки решений предложили авторы 
учебника «Принятие управленческих решений» В.С. Юкаева, 
Е.В. Зубарева, В.В. Чувикова, опираясь наbклассическую схему 
разработки иbреализации управленческих решений [134].
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Разработка управленческого решения предполагает иbобя-
зательно включает прогнозирование рисков иbописание ме-
ханизмов их предупреждения для снижения негативных 
последствий. Актуально при планировании действий поbреа-
лизации решения разработать критерии оценки иb контр-
ольно-оценочный инструментарий для диагностики иb мо-
ниторинговых наблюдений заb ходом процесса, оценивания 
полученных результатов.

Одной изbактуальных технологий подготовки управленче-
ского решения является моделирование (рис.b13).

Рис. 13. Модель стратегического планирования (наbоснове модели 
Гарвардской школы бизнеса)
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Модельb – продукт моделирования, тоb есть процесса, 
вb котором «участвуют» объект моделирования (оригинал) 
иbсубъект (тот, кто это моделирование непосредственно осу-
ществляет).

В зависимости отb идей, замысла, установок иb задач, ко-
торыми руководствуются проектировщики, разработчики 
управленческого решения наbрассмотрение могут предлагать 
альтернативные модели, например, вbрамках стратегического 
планирования. Так вbпрактике управления образовательны-
ми системами сложилось устойчивое представление оb важ-
ности Программы развития для общеобразовательных орга-
низаций. Программа развития сbточки зрения специалистов 
представляет собой стратегический документ, отражающий 
процесс перехода иb долгосрочной работы образовательной 
организации (традиционно программа разрабатывается наb3 
или 5b лет) вb режиме инновационной жизнедеятельности. 
Как отмечает С.Г.bВоровщиков, Программа развития призва-
на помочь «…воплотить вb жизнь психолого-педагогические 
иb управленческие идеи. Вb свою очередь, данные идеи спо-
собствуют решению актуальных проблем образовательного 
процесса, которые предполагают для своего разрешения объ-
единение усилий всего педагогического коллектива школы» 
[19, с.b93].

Подчеркивая преимущества командной работы при при-
нятии грамотных иbобоснованных управленческих решений, 
специалисты отмечают, что команда делает возможным ре-
шение задач, которые неbпод силу одному человеку, что будут 
учтены интересы всех сторон, аbтакже что уменьшается риск 
принятия ошибочного решения. При этом существует мно-
жество проблем принятия управленческих решений вbуправ-
ленческой команде, достаточно подробно описанных вbнауч-
ной литературе, среди которых выделяют:

– иллюзию неуязвимости, когда вb команде наблюдается 
чрезмерный оптимизм иbвера вbкоманду, ведущая, сbодной сто-
роны, кbснижению творческой активности, аbсbдругой к поощ-
рению неоправданного риска при принятии решений;
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– снижение порога ответственности заbпоследствия приня-
тых решений иbдр.;

– появление конформизма;
– излишний оптимизм иbиллюзию независимости команды;
– безусловную веру вbпринятые общим решением команды 

принципы;
– единодушие поbпринципу подавляющего большинства;
– учет мнения большинства иbдр.
Команды менеджмента образовательной организации на-

ряду сbвышеперечисленными проблемами могут иметь иbспе-
цифические проблемы, которые неb только определяют гра-
мотность принятия управленческих решений, ноb иb влияют 
наb эффективность работы организации. Кb таким проблемам 
исследователи относят:

– неумение работать вb команде, что, несомненно, влияет 
наb образовательный иb экономический результат [33, 44, 70, 
81bиbдр.];

– напряженный график работы [2, 4, 28bиbдр.];
– отсутствие или недостаточность опыта командной дея-

тельности [39, 41, 88bиbдр.];
– неравномерность объема иb разнонаправленность содер-

жания работы членов команды [92, 132, 133bиbдр.].
На процесс принятия решений, представляющий собой 

предвосхищение будущих событий через выбор альтернатив, 
влияет функциональная грамотность лиц, принимающих ре-
шение, которые обозначаются как состояния определенности, 
риска, неопределенности.

При состоянии определенности, при котором заранее из-
вестны конкретные исходы для каждой инициативы, прини-
маются решения, направленные наbпоиск максимальной вы-
годы, минимизации затрат, варианта распределения ресурсов. 
При этом учитываются основные аспекты, затрудняющие про-
цесс разработки иbпринятия управленческих решений: недо-
статок иbнеобъективность информации, ошибки опыта иbпред-
почтений при принятии управленческих решений членами 
команды менеджмента, слабые управленческие способности 
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руководителя команды менеджмента образовательной орга-
низации, неумение организовать процесс принятия управлен-
ческих решений иbдр.b[5].

При этом следует учитывать, что люди никогда неb берут 
наb себя ответственность добровольно, что нельзя пускать 
наb самотек процессы согласования управленческих решений 
наbвсех этапах, никогда нельзя полагаться наbпамять, требует-
ся документирование практически всех действий при реали-
зации иbподготовке всех управленческих решений иbчто для 
достижения высокого уровня принятия решений требуется 
высокий уровень навыков принятия решений, который фор-
мируется иbразвивается вbпроцессе повышения квалификации, 
профессиональной переподготовки, прохождения тренинго-
вых программ иbдр.

При состоянии неопределенности часто принимаются 
управленческие решения наbинтуитивном уровне, которые 
экономят время, ноb при этом содержат вероятность оши-
бок иbнеопределенность. При принятии решений вbсостоя-
нии неопределенности можно использовать имеющуюся 
информацию иb собственные суждения иb опыт, что делает 
процедуру принятия решения схожей сb процедурой при-
нятия решения вbусловиях риска. Неопределенность часто 
вызывается быстрыми изменениями, влияющими наbдея-
тельность организации.

Одной изb проблем при принятии решений является 
уменьшение степени риска. Командная выработка решений 
является одним изb наиболее важных управленческих про-
цессов, наb продуктивность которого существенно влияют 
нерациональные действия управленческой деятельности, 
которые А.Н. Фомичев относит кbвнутренним (администра-
тивным) рискам иbподразделяет на: организационные (не-
корректная формулировка целей организации, неточное 
понимание целей организации руководителями иbисполни-
телями вbорганизации), технические (нерациональная орга-
низация труда, низкий уровень квалификации персонала), 
коммуникативные (нарушения иbсбои вbкоммуникационных 
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системах), социальные (конфликты различного рода), ин-
формационные (дефицит информации, необходимой для 
принятия решения) иbпсихологические (появление стрессов 
иbдистрессов вbусловиях нестабильного социально-психоло-
гического климата).

На принятие управленческих решений вb команде ме-
неджмента образовательной организации влияет иbто, что оно 
осуществляется единолично руководителем образовательной 
организации/менеджером образования.

Выделяют пять основных моделей принятия решений: еди-
нолично, единолично сb получением информации отb других 
лиц, простым большинством голосов, путем достижения кон-
сенсуса, сbпомощью консультативного подхода. Каждая модель 
обладает своими достоинствами иb недостатками, которые 
описаны вbтаблице 4.2.

Таблица 4.2

Модели принятия управленческих решений

Модель Быстрота 
исполнения

Вовлеченность 
членов команды

Недостатки 
модели

Единоличное 
принятие 
решения ру-
ководителем 
команды

Быстрое 
принятие 

Не вовлечены 
вbпроцесс приня-
тия решения

Отсутствие взаимопо-
нимания вbкоманде.
Недостаточность ин-
формации.
Слабая поддержка 
командой принятого 
решения

Единоличное 
принятие 
решения 
руководите-
лем команды 
сbполучением 
информации 
отbдругих лиц

Быстрое 
принятие 
решения

Низкая вовлечен-
ность командыb– 
получение 
консультации

Слабая поддержка 
членами команды
(поддержка отbтех, 
сbкем консультирова-
лись, иbслабая под-
держка отbтех, сbкем 
неbбыло консульта-
ций).
Трудности вbпояс-
нении принятого 
решения
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Модель Быстрота 
исполнения

Вовлеченность 
членов команды

Недостатки 
модели

Принятие 
решения 
простым 
большинст-
вом голосов 
вbкоманде

Принятие 
решения, 
требующее 
времени

Команда вовле-
чена вbпринятие 
решений

Принятие решения 
большинством голосов 
снижает гибкость 
участников выработки 
решений

Принятие 
решения 
вbкоман-
де путем 
достижения 
консенсуса

Принятие 
решения, 
требующее
много вре-
мени

Коллективное 
принятие реше-
ний

Неприемлемо для 
больших команд.
Трудности 
при общении

Принятие 
решения 
вbкоманде 
сbпомощью 
консультатив-
ного способа

Принятие 
решения, 
требующее
много вре-
мени

Принятие реше-
ния единоличное, 
после команд-
ного обсуждения

Если неbназначен 
ответственный 
заbпринятие решения, 
тоbвbкоманде возни-
кают трудности сbего 
принятием вbрамках 
данной модели.
Подмена командного 
решения, приня-
того или активным 
меньшинством, или 
лидером

При единоличном принятии решения руководителем 
команды менеджмента образовательной организации осу-
ществляется быстрое принятие решения при определенных 
условиях, кbкоторым относят следующие:

– нехватка времени для принятия решения;
– принятие решений поb простым вопросам, неb требую-

щим обсуждения соbвсей командой или относящимся кbкаж-
додневным;

– принятие решений вbчрезвычайных обстоятельствах.
При этом возникают риски слабой поддержки соb стороны 

команды, недопонимания, как выполнять принятое решение, 
или неправильно принятого решение из-за недостатка инфор-
мации для его принятия.

Окончание
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На качество индивидуального принятия решения оказыва-
ет влияние иbвыбор одной из стратегий, кbкоторым относят: 
осторожную, оптимистическую, рациональную, которые ис-
пользуют определенные критерии при сравнении альтернатив 
вbситуации неопределенности иbучитывают параметры песси-
мизма иbоптимизма уbлиц, принимающих решения.

При осторожной стратегии используется критерий Вальда 
(рассчитывай наbхудшее)b– критерий пессимизма (максмина), 
который позволяет сводить кbминимуму риск иbпринимать наи-
более безопасные решения, при котором неbтребуется знаний 
вероятности ситуации, которымbруководствуются при выборе 
рисковых решений вbусловиях неопределенности, и,bкак пра-
вило, менеджер, неbсклонный кbриску или рассматривающий 
возможные ситуации как пессимист. Наbпервое место ставится 
риск сbнаиболее нежелательными последствиями, иbвbдальней-
шем деятельность выстраивается наbпервоочередное исключе-
ние данного риска. Оптимальное решение поbкритерию пес-
симизма определяется путем отыскания для каждого решения 
наихудшей оценки поbвсем ситуациям, иbдалее определяется 
изb этих наихудших оценок наилучшая, которая иb указывает 
наbоптимальное решение. Применение критерия Вальда воз-
можно вbследующих ситуациях, когда реализуется малое коли-
чество принятия решений, исключается всякий риск иbдр.

Оптимистическая стратегия учитывает при принятии ре-
шений критерий Сэвиджа (критерий максимального опти-
мизма), используемый лицами, неb склонными кbриску при 
выборе рисковых решений иb ориентированный наb оценку 
ограничений группы наиболее реалистичных рисков. Вна-
чале изbмножества осознаваемых рисков выделяют группу 
максимально реалистических рисков, аb затем внутри ото-
бранной группы ориентируются наb минимальный поb по-
следствиям. Наb данный критерий ориентируются, когда 
приходят кb выводу, что последствия наиболее вероятных 
рисков незначительны [97].

Рациональная стратегия использует критерий Гурвица, 
представляющий собой обобщенный критерий вbдиапазоне 
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отbнуля доbединицы, при котором чем больше риск, тем бли-
же значение кbединице. При значениях, близких кbединице, 
при минимальной уверенности вb успехе вероятность выбо-
ра стратегии контроля над рисками основывается наbпесси-
мистическом критерии Вальда. При нулевом значении ори-
ентация ведется поb реалистичным рискам, среди которых 
выбирается риск минимально неблагоприятныйb– критерий 
Сэвиджа. При этом следует отметить, что выбор критерия 
вbрисковой ситуации зависит отbлиц, принимающих решение, 
руководствующихся своим рисковым предпочтением иbсоот-
ветствующим критерием выбора наb основании его выбора 
изbвсех альтернатив.

Важным при продуктивном принятии управленческих ре-
шений командой менеджмента образовательной организации 
является минимизация конфликтных ситуаций, что прояв-
ляется при наличии конфликтологической компетентности 
уbвсех членов команды.

Суть конфликтологической компетентности заключается 
вbпонимании менеджером природы конфликтов, воbвладении 
умениями иbнавыками определения противоречий между раз-
личными элементами системы иb анализа основных условий 
иbфакторов, способствующих конфликту, аbтакже вbопределе-
нии возможностей воздействовать наb предконфликтную си-
туацию или конфликт.

Принятие управленческих решений вbкоманде менеджмен-
та образовательной организации будет эффективным, если 
учитывается выполнение каждым членом команды опре-
деленной роли, если эти роли распределены вb соответствии 
сbпрофессиональной компетентностью, специфическими осо-
бенностями каждого члена группы иbесли неbидет накладыва-
ния ролей друг наbдруга. Этот аспект командной работы был 
рассмотрен вbглаве 2.

Успешная командаb– это сбалансированная команда. По-
этому при выделении командных ролей важно учитывать 
характерные особенности межличностного общения для 
каждой роли иb ориентировать каждую роль относительно 
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одной изb трех группb– наbДействие, наb Людей, наbМышле-
ние. Успешность командной работы возможно определить 
наb основании полученной информации оb характере взаи-
моотношений между членами команды иbоbвнутренней по-
зиции руководителя команды. При этом ученые отмечают, 
что специфическими особенностями отечественных команд 
являются ценности команды, задающие правила ее деятель-
ности.

Таким образом, проблемы принятия управленческих реше-
ний командами менеджмента образовательных организаций 
наряду сbобщими аспектами обладают специфическими, отно-
сящимися кbсфере образования. Кbним относят:

– проблемы результата или его отсроченности при приня-
тии управленческого решения;

– взгляды иbустановки руководителей образовательных ор-
ганизаций, препятствующих корректировке управленческих 
решений;

– сложности вbинформационном обеспечении управленче-
ских решений;

– общеорганизационные проблемы вbобразовательной ор-
ганизации иbдр.

Успех командного взаимодействия при разработке 
управленческого решения обязательно должен быть под-
креплен комплексом мер поb его успешной реализации. 
Вbпрактике командного менеджмента вbкачестве основных 
выделены следующие способы реализации управленческих 
решений:

– Предписаниеb – официальное извещение какому-либо 
должностному лицу обbобязательном выполнении приведен-
ного решения вbустановленный срок.

– Специально организованная встреча сb исполнителями, 
группой сотрудников для обмена мнениями поbзаранее огово-
ренной теме, актуальной для организации.

– Убеждениеb – деловая беседа, проводимая руководи-
телем сb целью добиться уb сотрудников понимания важно-
сти предстоящей деятельности, четкости представлений 
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иb взглядов поb содержанию управленческого решения для 
его выполнения.

– Разъяснениеb– деловая беседа, проводимая руководителем 
сbцелью объяснить, сделать более понятными суть иbсодержа-
ние управленческого решения.

– Принуждениеb– деловая беседа, проводимая руководите-
лем сbцелью осознанно заставить потенциального исполните-
ля выполнить решение путем угроз или повышенного возна-
граждения.

– Наставлениеb– деловая беседа, проводимая руководите-
лем сbцелью научить, передать опыт для успешного выполне-
ния решения.

– Сообщениеb– деловая беседа, проводимая руководителем 
сbцелью передачи дополнительной информации, необходимой 
для выполнения решения.

– Обучениеb – деловая беседа, проводимая руководителем 
сbцелью дать новые знания или информацию для выполнения 
решений.

– Советb– деловая беседа, проводимая руководителем сbце-
лью поделиться собственными взглядами наbвыполнение ре-
шений.

– Тренингb – специально организованная деятельность 
поbразработке иbреализации решений, вbходе которой закреп-
ляются навыки разработки решений, совершенствуются про-
фессионально значимые компетенции.

– Совещаниеb– коллективная деловая беседа, проводимая 
руководителем сbцелью оперативного доведения доbподчинен-
ных конкретных задач; это форма использования коллектив-
ного разума, обмена информацией иbопытом.

– Заседаниеb– узкопрофессиональное совещание для реше-
ния организационных задач.

– Отчетb– сообщение специалиста оbрезультатах проделан-
ной работы поbвыполнению решения.

– Деловое словоb– твердое решение руководителя, данное 
подчиненным вbустной форме.
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Подготовить проект (рабочий вариант) предло-
жения какого-либо управленческого решения, который вы мо-
жете предоставить для обсуждения вbреально существующей 
или воображаемой рабочей группе. Сформулируйте проблему, 
требующую управленческого решения. Проект решения может 
содержать ответы наbвопросы: что? зачем? сbкаким результа-
том? заbсчет каких ресурсов?

Проект решения может быть оформлен вbвиде плана дейст-
вий иbт.п.

Для выполнения задания рекомендуется использовать 
любую конкретную ситуацию вb деятельности образова-
тельной организации, требующую принятия управленче-
ского решения (направление работы, уровень менеджмента 
поbвыбору).

Управленческое решениеb– это выбор альтернативы, осу-
ществленный менеджером организации вb рамках его долж-
ностных полномочий или функциональных обязанностей 
иbкомпетенций. Управленческое решение направлено наbреше-
ние конкретной проблемной ситуации или достижение целей 
организации.

Основанием для принятия решения является наличие проб-
лемы как комплекса сложных управленческих задач. Так, П.В.bМаг-
данов, анализируя необходимость принятия управленческого ре-
шения, выделил следующие аспекты:

«…1. Необходимость. Вb самомbли деле существует пробле-
ма? Насколько она актуальна? Можноbли ее решить иbбудетbли 
решение востребованным?

2. Методы принятия решений. Кто будет принимать реше-
ние? Какие методы будут использованы для подготовки иbприня-
тия решения?

3. Ресурсы. Какие ресурсыb – временны́е, материальные 
иbиныеb– будут затрачены наbподготовку решения?
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4. Пути решения. Вb каком направлении нужно искать ва-
рианты решения? Какие альтернативные варианты действий 
имеются?

5. Предвидение последствий. Что вообще может произойти 
вbрезультате исполнения решения? Каковы последствия иbверо-
ятность их наступления?

6. Ожидаемые результаты. Какие результаты ожидаются 
отbисполнения запланированных мер поbразрешению проблемы? 
Каковы риски?

7. Ценности. Чем руководствуются бенефициары, оценивая 
решение? Каковы их интересы, цели иbценности (вкусы, склонно-
сти, предпочтения)?

8. Выбор. Планы имеют сильные иbслабые стороны. Как сде-
лать выбор между альтернативами, чтобы окончательно ре-
шить поставленную проблему?

9. Приемлемость. Как добиться, чтобы все заинтересован-
ные стороны были согласны иbсbсамим решением, иbсbпроцедурой 
его принятия?

10. Исполнение. Теперь известно, что иbкак нужно сделать. 
Как исполнить принятые решения? Можноbли выполнить их над-
лежащим образом?» [см. 68].

Рекомендации кbвыполнению задания:
– кратко описать ситуацию;
– изучить иb проанализировать опыт принятия управлен-

ческих решений, описанный вb литературе или собственный 
опыт, опыт коллег;

– предложить иbобосновать вариант управленческого решения;
– подготовить план действий поb реализации управленче-

ского решения.
Критерии оценки: объективность использованного матери-

ала; соответствие содержания теме; глубина проработки мате-
риала; правильная структурированность информации; нали-
чие логической связи изложенной информации; грамотность 
иbполнота использования источников; соответствие оформле-
ния общепринятым требованиям.
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Задание 2. Подготовьте информационную справку оbходе 
принятия управленческого решения поb определенной проб-
леме вbвашей образовательной организации (или иной проб-
лемы поb вашему выбору), используя диалектический метод 
принятия решений [81].

Основные шаги 
диалектического метода принятия решений

Проблема

Генерирование предложения А Генерирование предложения Б

Определение основных
принципов предложения А

Определение основных принципов 
предложения Б

Анализ аргументов за иbпротив 
предложения А

Анализ аргументов за иbпротив 
предложения Б

Выбор

А Б Компромисс между АbиbБ

Новое решение

Прокомментируйте каждый шаг рабочей группы (субъекта), 
взявшей наbсебя ответственность заbпринятие управленческо-
го решения.

Задание 3. Используя предложенный шаблон, распишите 
возможное взаимодействие участников обсуждения проблемы 
для продуктивного принятия решения. Проблему можно взять 
изb собственной профессиональной деятельности или сформу-
лировать самостоятельно, используя материалы Интернета.

Участник 
коммуни-
кации (УК)

Обоснование 
постановки 
вопросов

Формулировка 
вопросов

Результативность 
коммуникации

УК1 ПРОБЛЕМА:

УК2 Открывающий 
вопрос: помога-
ет начать работу

Например: вbчем 
состоит наша 
помощь?

Такая постановка 
вопроса нацелена 
наbрешение проб-
лемы
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Участник 
коммуни-
кации (УК)

Обоснование 
постановки 
вопросов

Формулировка 
вопросов

Результативность 
коммуникации

УК1 Вопрос наbак-
тивное участие 
вbдиалоге: для 
поощрения 
высказывания 
новых идей/по-
требностей

Например: что 
будет вbрезуль-
тате?

Вопрос помогает 
начать активную 
коммуникацию 
иbвыяснить основ-
ные риски иbпро-
блемные места, 
которые участник 
коммуникации 
знает гораздо 
лучше, чем любой 
сотрудник

УК2 Вопросы 
наbпоиск инфор-
мации: для полу-
чения фактов

Например, уточ-
няющий вопрос 

Вопрос помогает 
продолжить ак-
тивную коммуни-
кацию иbвыяснить 
основную причину, 
обсуждаемой ситуа-
ции, ее важность

УК1 Пояснение

УК2 Вопросы наbобо-
снование, чтобы 
узнать оbпри-
чинах наличия 
определенной 
позиции оппо-
нента

Например: почему 
вы думаете, 
что?..

Вопрос помогает 
продолжить актив-
ную коммуникацию 
иbодновременно 
дает понять, что от-
вет наbпредыдущий 
вопрос неbудовлет-
ворил участника 
коммуникации

УК1 Пояснение

УК2
Наводящий 
вопрос, чтобы 
вbсамом вопросе 
была заложена 
идея

Например: вbчем 
состоит наша 
помощь?

Вопрос помогает 
завершить актив-
ную коммуника-
цию, внося опре-
деленную ясность 
вbдальнейшие 
перспективы его 
положительного 
решения

Продолжение
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Участник 
коммуни-
кации (УК)

Обоснование 
постановки 
вопросов

Формулировка 
вопросов

Результативность 
коммуникации

УК1 Закрывающий 
вопрос: для по-
ощрения приня-
тия решения

Например: Да, ко-
нечно. Тогда завтра 
мы сможем уже 
назначить дату 
общей встречи, 
даже если какие-то 
вопросы останутся 
невыясненными, 
правильно яbВас 
понял?

Вопрос помогает 
завершить комму-
никацию, поощряя 
принять решение

УК2 Да, так 
иbсделаем

ВОПРОСЫ ДЛЯ САМОПРОВЕРКИ
1. Дайте характеристику коммуникационных рисков, возни-

кающих вbпроцессе формирования управленческой команды.
2.bКакие еще факторы влияют наbформирование управлен-

ческой команды, поbвашему мнению?
3.b Какие мероприятия следует запланировать при форми-

ровании управленческой команды вbобразовательной органи-
зации для минимизации организационных рисков?

4. Какую стратегию управления рисками формирования 
управленческой команды вbобразовательной организации сле-
дует избрать при возникновении большого количества конф-
ликтных ситуаций между членами команды?

5. К какой стратегии управления рисками относится при-
влечение талантливых специалистов в процессе реализации 
проекта и  с целью сокращения времени, необходимого для его 
завершения?

6. Назовите основные модели принятия решений.
7. Каковы специфические особенности отечественных команд?
8. Вbкаких случаях при принятии управленческих решений 

используют критерий Вальда?

Окончание
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9. Вb чем суть конфликтологической компетенции члена 
команды менеджмента образовательной организации?

10. Перечислите недостатки индивидуального принятия ре-
шений руководителем команды менеджмента образователь-
ной организации.

ТЕСТЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ ПОbГЛАВЕ 4

Выберите правильный ответа!
1. Какая характеристика изbперечисленных неbотносит-

ся кbуправленческой команде?
А) имеет высокий уровень взаимосвязи 
Б) ярко выраженное стремление кbдостижению общей цели 

при максимальной самореализации иb возможности индиви-
дуального роста 

В) стремление кbединоличному принятию решений 
2. Стратегия принятия (удержания) риска относится к…
А) общим стратегиям реагирования наbриск 
Б) стратегии реагирования наbнегативные риски 
В) стратегии реагирования наbпозитивные риски 
3. Кbвнешним факторам, влияющим наbуспешное меж-

командное взаимодействие, относят:
А) условия внешней среды; невыстраивание вbорганизации 

схем управления, учитывающих наличие управленческих ко-
манд; минимизация влияния соbстороны при перестройке дея-
тельности команды 

Б) сложности сbразвитием навыков командного взаимодей-
ствия; недостаточное формирование чувства сплоченности, 
принадлежности кbкоманде 

В) все ответы 
4. Что изbперечисленного неbотносится кbвнешним фак-

торам, оказывающим влияние наbформирование успеш-
ной управленческой команды?

А) содержание социального заказа, который определяет 
специалистов вbкоманде, степень их полномочий 
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Б) внешнюю среду как специфическое условие, вb котором 
приходится действовать управленческой команде, которое опре-
деляет наbсистему ценностей членов команды иbоказывает влия-
ние  наbнее 

В) различия вbмотивации уbчленов управленческой команды 
между собой 

5. Стратегия уклонения, избегания риска отно-
сится к…

А) общим стратегиям реагирования наbриск 
Б) стратегии реагирования наbнегативные риски 
В) стратегии реагирования наbпозитивные риски 
6. Решение, принятое поb определенному алгоритму, 

называется…
А) стандартным 
Б) нестандартным 
В) детерминированным 
7. Критерийb– это…
А) способ выражения различий вb оценке альтернативных 

вариантов сbточки зрения участников выбора 
Б) способ выражения сходных мнений вbоценке альтерна-

тивных вариантов сbточки зрения участников выбора 
В) один изbвозможных способов достижения цели 
8. Критерий Вальдаb– это…
А) критерий максимального гарантированного результата 
Б) критерий недостаточного основания 
В) критерий пессимизма-оптимизма 
9.bМаксиминные иbминимаксные критерии относятся 

кbпринятию управленческих решений вbусловиях
А) неопределенности 
Б) определенности 
В) риска 
10. Единоличное принятие решения руководителем 

команды менеджмента организации:
А) не влияет на скорость принятия решения
Б) решение принимается медленнее
В) решение принимается быстрее
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ГЛАВА 5

КОМАНДНЫЙ ПОДХОД ВbАКТИВИЗАЦИИ 
НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОЙ ИbИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ 
ОРГАНИЗАЦИЙ

Изучив эту главу, вы:
– узнаете оbсущности ролевых функций членов команды ме-

неджмента иbважности ролевого участия вbопределении страте-
гии иbтактики работы образовательной организации;

– расширите представления оb ролевых моделях команд-
ного управления иb об особенностях командообразования 
вb условиях научно-образовательной, опытно-эксперимен-
тальной, инновационной деятельности образовательных 
организаций;

– познакомитесь сbпринципами управления иbусловиями реа-
лизации партисипативного подхода вbуправлении образователь-
ными системами, аbтакже их значением вbорганизации работы 
различных команд;

– узнаете обbопыте профессионального взаимодействия пред-
ставителей педагогической науки иbпрактики.

Это позволит вам:
– познакомиться сb практикой реализации командного ме-

неджмента вb научно-образовательной иb опытно-эксперимен-
тальной работе образовательной организации;

– усвоить суть иb содержание научно-методической, иннова-
ционной работы как управленческого ресурса вbобеспечении каче-
ства деятельности иbэффективности развития образователь-
ной организации.
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5.1. СУБЪЕКТЫ КОМАНДНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
НАУЧНО-МЕТОДИЧЕСКОЙ ИbИННОВАЦИОННОЙ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Командная работаb– это способность вместе дви-
гаться кbединому видению. Это способность управлять 
индивидуальными талантами вbорганизационных целях. 
Это топливо, которое позволяет обычным людям до-

стигать необычайных результатов.
Эндрю Карнеги

Один изb самых известных исследователей командного 
управления Рэймонд Мередит Белбин, создатель ролевой мо-
дели команды управления, выделил иbописал 9bролей, харак-
терных для участников успешной управленческой команды 
(табл.b5.1).

Таблица 5.1

Ролевая модель команды управления [8] 

1. Идеи 
иbпредложения
Роли часто совме-
щаются вbодном 
человеке. Однако 
есть ярко выражен-
ные Генераторы

Генератор идей Порождает оригинальные идеи 
иbпредлагает решения сложных 
проблем

Исследователь 
ресурсов

Исследует среду наbналичие 
необходимых ресурсов иbкон-
тактов 

Аналитик/
Стратег

Критически подходит кbделу, 
оценивает все нюансы иbдета-
ли, углубляется вbсуть иbнаходит 
оптимальный вариант

2. Организация 
работы
Роли дополняют 
друг друга. Они 
редко совмещаются 
вbодном человеке

Координатор Принимает взвешенные реше-
ния, координирует согласован-
ную работу команды

Шейпер/Моти-
ватор

Выбирает путь кbцели иbак-
тивно иbжестко ведет поbэтому 
пути

Душа команды/
Вдохновитель

Ненавязчиво согласует отно-
шения вbкоманде, неbучаствуя 
вbуправлении явно
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3. Выполняют 
работу, реализуют 
принятые 
решения
У ролей  неполная 
совместимостьb– 
сильные стороны 
одних являются 
недостатками дру-
гих. Ноbсовмещение 
вbодном человеке 
встречается

Работник/
Реализатор

Может неbобращать внимание 
наbмелочи иbкачество, ему 
неbтак важно, относитсяbли дело 
кbего области

Педант/
Контролер/
Завершитель 

Перфекционист, доводит дело 
доbконца, предмет его гордостиb– 
неbспециальные знания, ноbстиль 
работы, главноеb– качество иbде-
тали работы иbрезультата

Специалист В своей зоне компетенции 
зачастую ему просто нет рав-
ных, ноbдеятельностью заbее 
рамками заниматься неbхочет, 
высокая самооценка мешает 
самоконтролю иbвниманию 
кbмелочам

Перечисляя факторы успеха командного управления, 
Р.М. Белбин очень четко определяет условия распределения 
ролей:

 – руководителем команды должен быть Координатор, уме-
ющий работать сbталантливыми (ноbзачастую трудными вbоб-
щении) участниками управленческой деятельности;

 – в команде обязательно должен быть один сильный Гене-
ратор;

 – распределение умственных способностей требует уча-
стия вbкоманде трех участников сbвысоким уровнем интеллек-
та: умный Генератор, умный Координатор иbеще один умный 
не-Генератор;

 – разброс личных качеств должен соответствовать спектру 
командных ролей;

 – способности субъектов должны соответствовать обязан-
ностям.

Попытка соотнести эту модель сb реалиями управления 
вb современной образовательной системе школы выявляет 
несколько проблем, среди которых главное место занимает 
проблема соотношения деятельности субъектов разных групп 
«поbБелбину» сbцелями деятельности организации.

Окончание
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Дело вb том, что социальная система может существовать 
вbдвух режимах: вbрежиме функционирования иbвbрежиме раз-
вития. Очевидно, что иb управление для каждого режима бу-
дет разным: вbрежиме функционирования целью управления 
должно быть отслеживание сохранения условий без измене-
ния: сегодняb– как вчера, аbзавтраb– как сегодня (требования 
СанПин, пожарной иbдругих служб, режимные моменты вbор-
ганизации учебного процессаb– расписание, сроки прохожде-
ния программ иbт.д.).

Успех деятельности организации 
вbрежиме функционирования зависит 

отbчленов управленческой команды изb2-й иb3-й групп
(Координаторы, Организаторы иbРеализаторы).

Режим развития вb образовательной организации требу-
ет управления другого типа: здесь оценивается неbотсутствие 
изменений, ноbих целенаправленное появление (рост качест-
ва образовательных результатов, динамика изменений вbреа-
лизации педагогических технологий, позитивная динамика 
роста компетентности педагогов иbт.д.).

Очевидно, что для организации, 
реализующей режим развития, наbпервое место выходят 

члены управленческой команды изb1-й группы
(Генераторы идей, Стратеги-аналитики).

Однако Р.М. Белбин утверждает вb своих работах, что 
около 70 % людей неbмогут эффективно реализовать более 
1–2bролей, при этом отличные организаторы (вторая груп-
па) зачастую сами неbмогут эффективно выполнять роли ис-
следователей проблем иb сложностей, которые появляются 
наbэтапах введения инноваций, что можно констатировать 
наb примере введения инклюзии, Профстандарта педагога, 
да иbтехbже ФГОС.

Управление школой вbрежиме развитияb– это всегда управ-
ление вbситуации неопределенности, так как для реализации 
любой инновации прежде всего необходимо готовить кадро-
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вые ресурсыb– педагогов иb специалистов школы. Аbосвоение 
иb развитие новых профессиональных компетенций зависят 
вbпервую очередь отbуровня мотивации иbстепени готовности 
персонала кbразвитию.

Роль командного управления вbразвитии кадрового ресур-
са вbобразовательной организации трудно переоценить. Ко-
мандный стиль вbработе управленцев определяется единст-
вом ценностно-мотивационного, целевого, содержательного, 
процессуального иb контрольно-оценочного компонентов 
вbработе.

О. А.b Шклярова иb С.В.b Демин вb своей работе анализируют 
применение принципов партисипативного управления для 
управления образовательной организацией вb режиме разви-
тия [132]. Авторы выделяют вbуправленческой команде обра-
зовательного учреждения вариативную часть, постоянно или 
периодически обновляющуюся (руководители подразделений  
иb временных образований , объединяющих определенную 
часть коллектива для решения каких-либо конкретных задач: 
руководители методических объединений , творческих или 
экспериментальных групп иb т.п.). Такие группы позволяют 
решать актуальные проблемы вb развитии образовательного 
учреждения, проблемы качества образовательного процесса 
иbкачества результатов образования.

В соответствии сbпринципами партисипативного управле-
ния такие группы управляются «снизу вверх», т. е. они готовят 
(выбирают, проектируют, вырабатывают) обоснованные сове-
ты руководителям образовательного учреждения, заbкоторым 
сохраняется право принимать окончательные решения. Вbкад-
ровой политике школы такие группы обеспечивают высокий 
уровень личностной иb профессиональной  заинтересованно-
сти, оптимальную активность, стремление кbпрофессиональ-
ному совершенствованию иbт.п.

Например, партисипативные типы структур могут исполь-
зоваться при развитии самоуправления иbраспространяться 
только наb решение отдельных задач: введение новых тех-
нологий, реализацию здоровьесберегающего направления, 
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разработку иbвыполнение воспитательных иbсоциальных про-
грамм, формирование гражданской компетентности иbт.п.

В последние десятилетия сложился новый формат взаимо-
действия теории иbпрактики школьного образования. Учите-
ля, участвующие вb опытно-экспериментальной работе (ОЭР) 
вbшколе, осваивают способы анализа, целеполагания, плани-
рования, организации иbкоррекции ресурсов, условий иbфакто-
ров образовательного процесса. Результаты такой деятельно-
сти становятся средством решения насущных проблем школы.

Этиbже результаты, обработанные учеными, становятся ос-
новой для научного обобщения, получения нового знания. Та-
кая система взаимодействия практиков иbученых-теоретиков 
становится открытой системой, позволяющей учителю сb вы-
соким уровнем теоретического мышления сделать «горизон-
тальную» карьеру, написать пособие, защитить диссертацию, 
продолжая работать вbшколе. Открытость системы «практикаb– 
наука» очень много дает иbсамой науке, так как требует опти-
мального сочетания практических целей иbнаучного опыта для 
их достижения (табл. 5.2).

Таблица 5.2

Сравнение практической иbнаучной деятельности 
в педагогической сфере 

Показатель 
для сравнения

Педагогическая прак-
тика как деятельность

Научная деятельность

Субъекты Учитель, воспитатель 
иbученик, воспитанник

Педагог-исследователь

Объекты Взаимодействие вbобра-
зовательном процессе

Процесс воспитания, педа-
гогический факт, явление, 
факторы, условия процессов

Цель (общая) Обученный, развитый 
иbвоспитанный человек

Новое знание

Методы Методы обучения 
иbвоспитания

Методы научного познания: 
наблюдение, эксперимент, 
моделирование иbт.д.
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Показатель 
для сравнения

Педагогическая прак-
тика как деятельность

Научная деятельность

Представляе-
мые для ана-
лиза формы

Организованная дея-
тельность
(деятельность детей 
вbразных видах иbфор-
махb– урок, поход, 
социально значимая 
деятельность)

Написанный иbопублико-
ванный научный отчет, 
доклад, статья, книга иbт.д.

Особенно ярко проявился синергетический эффект вbсисте-
ме взаимодействия науки иbшкольной практики вb ситуации 
введения новых ФГОС.

Оказалось, что если вb школе уb большинства учителей 
управленческая компетентность реализуется наb высоком 
уровне, тоb уже наb этапе знакомства сb содержанием новых 
ФГОС происходит самооценка собственных ресурсов, выстра-
ивание собственного маршрута освоения инноваций, учет 
рисков иbт.д.

Управленческая компетентность учителя нигде так 
успешно неbформируется, как вbпроцессе осуществления пе-
дагогического эксперимента. Именно работа вbрежиме ОЭР 
позволяет учителю делать осознанный выбор при реализа-
ции требований ФГОС кb индивидуализации учебного про-
цесса, кbформированию метапредметных иbличностных ре-
зультатов.

В ходе экспериментальной деятельности сb 2005b года 
вbшколах экспериментальной площадки нашей кафедры бы-
ла разработана иb апробирована система критериального 
оценивания уровня управленческой составляющей вb рабо-
те учителя, обеспечивающей успешность осуществления как 
профессиональной педагогической деятельности, так иbпеда-
гогического исследования. Практика показала, что успешнее 
всех осваивают положения иbреализуют требования ФГОС учи-
теля-«партнеры», обладающие высоким уровнем управленче-
ской компетентности (табл. 5.3) [24, 28, 29].

Окончание
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Подобная модель более 20b лет успешно реализуется со-
трудниками Московского педагогического государственно-
го университета наbкафедре управления образовательными 
системами. Реализация концепций Научной школы Т.И. Ша-
мовой позволила сотрудникам кафедры выявить иb сфор-
мулировать направления иb спроектировать содержание 
деятельности экспериментальных площадок наb основе на-
учного анализа как достижений, так иbпроблем конкретных 
школ [15, 23, 125].

Практика показала, что, прежде чем погружаться вbэкспе-
римент, имеет смысл проанализировать проблемы иb ресур-
сы сbточки зрения выбора формата ОЭР, соответствующего 
именно проблемам иb ресурсам конкретной школы. Попро-
буйте сопоставить ваши задачи сbреальными возможностями 
науки, используя таблицу 5.4.

Таблица 5.4

Соотношение формата научной деятельности сbреалиями школы

Реальность (проблема, задача 
иbт.д.)

Формат помощи, 
предоставляемой наукой школе

В школе родилась новая педа-
гогическая концепция, идея

Теоретико-методологическое обосно-
вание, объяснение иbпроверка наbэф-
фективность рождаемых практиками 
педагогических идей

Необходимо построить про-
грамму развития школы

Прогнозирование развития школы, ее 
структуры, направлений деятельности

Необходимо донести доbвсего 
коллектива учителей и/или 
родителей последние дости-
жения наук оbчеловеке

Информирование педагогического 
коллектива иbсемьи оbрезультатах пси-
холого-педагогических исследований 
иbдругих достижениях наук оbчело-
веке, обеспечивающих успешность 
обучения иbвоспитания детей

Школа заинтересована воbвне-
дрении новых программ, 
методик, технологий

Научное сопровождение внедрения 
инноваций вbпедагогический процесс



211

Глава 5. Командный подход в активизации научно-методической и инновационной деятельности 
образовательных организаций

Реальность (проблема, задача 
иbт.д.)

Формат помощи, 
предоставляемой наукой школе

Коллектив школы ощущает 
необходимость повышения 
профессионального уровня 
педагогов 

Повышение квалификации педагогов 
вbобласти методологии иbтехнологии 
исследовательской деятельности, 
вbуправленческой компетентности 
педагогов вbформате курсов

В школе необходимо создать 
консалтинговую службу, обес-
печивающую быстрое иbна-
учно обоснованное решение 
возникающих проблем

Проведение локальных исследова-
ний конкретных школьных проблем 
иbпроектирование программ позитив-
ных изменений

Эта таблица неbисчерпывает ниbпроблем школы, ниbвозмож-
ностей науки. Реальность богаче иb разнообразнее как сb точ-
ки зрения форм научной деятельности, так иbсbточки зрения 
школьных проблем. Иbнаучный, системный анализ реальности 
как нельзя лучше проведет именно ученый, неbскованный не-
видимыми, ноbтакими тяжелыми цепями личностных отноше-
ний внутри коллектива.

Можно посоветовать управленческой команде вb школе 
подойти кb анализу степени иbформы собственной заинтере-
сованности вbреализации ОЭР сbдругой стороны, анализируя 
собственные проблемы иb ресурсы вb сопоставлении соb схе-
мойb1b(рис.b14), вbкоторой формы иbнаправления эксперимен-
тальной деятельности показаны как функции двух параме-
тров: «поиск-внедрение» иb«технология-методология».

Поисковая работа, вbотличие отbвнедренческой, несет боль-
ший рискb– это может быть создание принципиально новых 
курсов, апробация новых форм занятий или методологиче-
ских подходов кbразработке программ. Ноbиbвнедрение уже раз-
работанных методик, курсов, программ, технологийb– это тоже 
исследование: перенос инноваций вbновые условия может со-
провождаться непредсказуемыми эффектами.

Другой параметр ОЭР касается направления исследо-
ваний. Что является предметом инновации: новый спо-
соб действия или новый способ мышления? Если первое 

Окончание
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направление технологическое, тоbвторое направление мето-
дологическое. Так, новый способ диагностики достижений 
учениковb– это технология (ее достаточно освоить), аbвот 
новые параметры учебных достижений (например, мета-
предметные результаты)b– это уже новая концепция (ее не-
достаточно освоить, ее необходимо осознать иbпринять как 
новую идею).

 

Рис.b14. Схема «Направления иbформы 
опытно-экспериментальной работы вbшколе»

Ниже приведен примерный алгоритм работы поbпроектиро-
ванию «распределения сил» наbпервом этапе совместной дея-
тельности представителей школы иbнауки. Фиксация вbформе 
обобщения результатов каждого изbэтих этапов составит при 
необходимости содержание заявки наbучастие школы вbэкспе-
риментальной площадке (табл. 5.5). 

Поисково-исследовательская 
деятельность

Разрабатываем 
новый способ, 
технологию 
решения 
проблем

Внедряем 
новый способ, 
технологию 
решения 
проблем

Технологическое 
направление

Внедренческо-исследовательская 
деятельность

Методологическое 
направление

Разрабатываем 
новый подход 
кbрешению 
проблем

Внедряем новый 
подход 

кbрешению 
проблем
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Таблица 5.5

Алгоритм проектирования ОЭР вbшколе

Этапы проек-
тирования ОЭР 

вbшколе

Содержание деятельности Члены командыb– 
реализаторы этапа

Анализ реалий 
иbвыделение 
проблемы

Обоснование актуальности 
темы исследования.
Описание проблемы, наbре-
шение которой направлен 
эксперимент.
Изучение состояния проб-
лемы вbнауке иbпрактике.
Определение важности ре-
зультатов ОЭР для данного 
образовательного процесса 
иbналичие средств для дости-
жения этих результатов 

Директор школы,
члены методсове-
та, представители 
вуза, представители 
управляющего сове-
та школы 

Определение 
границ иссле-
дования, уточ-
нение темы 
исследования

Определение цели, исходя 
изbпотребностей иbвозможно-
стей членов команды.
Формирование системы по-
казателей для оценки экспе-
римента.
Определение объекта иссле-
дованияb– основного про-
цесса, внутри которого будут 
созданы результаты.
Определение предмета иссле-
дованияb– условия, фактора, 
наиболее сильно влияющего 
наbрезультат 

Научный руководи-
тель, члены метод-
совета школы 

Выбор методов 
исследования

Выбор методов исследования, 
соответствующих природе 
исследуемого процесса иbего 
результатам 

Научный руководи-
тель, участники ОЭР
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Этапы проек-
тирования ОЭР 

вbшколе

Содержание деятельности Члены командыb– 
реализаторы этапа

Разработка 
гипотезы иссле-
дования

Формулировка гипотезы.
Прогнозы влияния выдвину-
тых мер решения проблемы 
наbрезультат.
Определение рисков: возмож-
ных негативных последствий 
иbспособов предупреждения 
их возникновения 

Участники ОЭР, 
члены методсове-
та, научный руко-
водитель

Планирование 
проведения ис-
следования

Проектирование задач всех 
этапов эксперимента (конста-
тирующего, формирующего, 
обобщающего).
Определение базы экспе-
римента (какие классы, 
параллели будут участвовать 
вbэксперименте).
Уточнение сроков проведения 
эксперимента сbвозможно-
стью их коррекции 

Научный руководи-
тель, участники ОЭР

Для реализации просветительской функции педагогиче-
ского эксперимента вb развитии школы можно организовать 
проблемно-творческие группы (ПТГ), руководить работой ко-
торых могут вbзависимости отbцелей иbконкретных задач как 
приглашенные специалисты, так иbсотрудники школы.

Совместная деятельность школы иbвузаb– открытая система, 
развивающаяся вместе сbкаждой изbсвоих подсистем. Руково-
дители школ, анализируя свои проблемы, должны осознавать, 
какое мощное средство они могут использовать для решения 
своих проблем.

В результате анализа эффективности деятельности экс-
периментальных площадок МПГУ наbкафедре УОС под руко-
водством Т.И. Шамовой были сформулированы пять факторов 
успеха педагогического эксперимента вb школе. Перечислим 
их, одновременно иллюстрируя отрицательные последствия 
риска «неучтенного» фактора [125]:

Окончание
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• Цели иbзадачи педагогического исследования должны 
органично вытекать изb реально существующих вb прак-
тике школы противоречий, быть направлены наbих разре-
шение. Цели эксперимента должны быть понятны иbпри-
няты всем коллективом, родителями. Планировать вbшколе 
эксперимент вbосновном для того, чтобы повысить статус, зна-
чит приобрести заботы, неbокупающиеся результатами. Один 
изbвозможных негативных результатовb– рост уровня профес-
сиональной деформации вbколлективе поbтипу «эмоционального 
выгорания».

• Выполнение исследовательских функций педагогами-
практиками должно иметь нормативно-правовое обеспе-
чение. Каждый участник исследования должен знать, как 
оплачивается его работа вbпроблемно-творческой группе, 
как будет учтен его вклад вbработу, чем ограничены его 
права как исследователя (например, осознание иbприня-
тие того факта, что учащиеся могут быть участниками, 
ноbнеbобъектами эксперимента!). Недостатки вbреализации 
этого условия рождают проблемы иbконфликты, разрешение ко-
торых может потребовать вмешательства юристов иbэконо-
мистов управлений образования.

• Педагоги-практики должны иметь достаточно высо-
кую инновационную готовность. Практика показывает, 
что для учителей сbнизким уровнем управленческой компетент-
ности, работающих «поbалгоритму», погружение вbисследование 
неb становится ресурсом повышения компетентности. Аb вот 
фактором возникновения конфликтов может быть, если его 
деятельность будет тормозить коллективную работу.

• Руководство школы должно быть готово выполнять 
управленческие функции поb отношению кb организации 
иbпроведению научного исследования. Можно утверждать, 
что это решающий фактор для обеспечения качества иbуспеш-
ности педагогического эксперимента вbшколе. Завучи иbметоди-
сты сbнизким уровнем управленческой компетентности способ-
ны существенно снизить эффективность иbрезультативность 
проектов.
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• Научное руководство исследованием осуществляет 
квалифицированный ученый-исследователь. При этом 
личное присутствие ученого необходимо при проектиро-
вании иbанализе результатов каждого этапа исследования, 
аbпостоянная связь вbвиртуальном пространстве делают 
возможным объединение интересов конкретной школы 
сb любым конкретным ученым или научным учрежде-
нием, вbкакихbбы точках России ниbнаходились субъекты 
педагогического исследования. Без научного руководства 
вbшколе может успешно проходить только внедренческая рабо-
та, ноbиbвнедрениеb– перенос инновации вbдругую реальностьb– 
требует выделения критериев результативности процесса, 
проведения микроисследования эффективности нововведения 
иbт.п. Аbэто компетенции исследователя.

Так нуженbли вbуправленческой команде школы ученый?..
Исследователи эффективности экспериментальной работы 

вbобразовательных организациях дают неоднозначный ответ 
[20, 64, 80, 121].

Двадцатилетний опыт автора поb руководству педагоги-
ческим экспериментом вbшколах Москвы иbРоссии, анализ 
опыта коллег поbкафедре управления образовательными си-
стемами им.bТ.И. Шамовой МПГУ доказывают сbполной опре-
деленностью: организация педагогического эксперимента 
неbвсегда иbнеbдля каждой школы может стать эффективным 
средством развития. Ноb зато при соблюдении описанных 
выше условий организация ОЭР становится иb стимулом, 
иbсредством развития школы, иbдаже источником новых па-
раметров иbспособов диагностики результативности образо-
вательного процесса.

Вход вbрежим эксперимента сопряжен сbнекоторым риском, 
основой для которого является неb что иное, как изменение 
критериев оценки собственной деятельности всех членов 
педагогического коллективаb– отb учителя доb директора. Та-
кие изменения вbсамооценке для человека являются одними 
изbсамых сложных изменений вbличном менталитете. Кроме 
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личностного риска, педагогический эксперимент вbреальном 
образовательном пространстве школы существенно меняет 
иbкритерии анализа деятельности всей школы: кроме «оцен-
ки отклонения отbзапланированного результата», режим экс-
перимента заставляет «оценивать прирост» успехов каждо-
го ученика, компетентности учителя иbт.д. Другими словами, 
сbточки зрения школы режим эксперимента практически тож-
дественен работе вbрежиме развития.

Но если коллектив школы неbмотивирован наbизменения, 
если проблемы осознаются небольшой частью коллектива, 
тоbникакие самые заслуженные ученые неbсмогут преодолеть 
отсутствие интереса учителей, опираясь даже наbсамое горя-
чее желание школьного начальства соответствовать велениям 
времени…

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Наbоснове анализа деятельности или сайта дей-
ствующей образовательной организации изучите структуру 
иbособенности системы управления. Опишите, назовите при-
знаки командного взаимодействия вbорганизации. Дайте ком-
ментарий. Приведите примеры актуального опыта командной 
работы вbданной организации.

Задание 2. Вb таблице перечислены 25b видов деятельно-
сти педагога вb научно-методической системе образователь-
ной организации. Проанализируйте развивающий потенциал 
каждого вида деятельности, определите, какие компетенции 
используются и соответственно развиваются при реализации 
каждого вида деятельности, отметьте значком вbсоответству-
ющей ячейке.

Используйте эту матрицу развивающего потенциала ви-
дов методической иbнаучно-методической деятельности при 
планировании вида методической работы каждого педагога 
школы.
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№b
п/п

Формы методической 
иbнаучно-методической 
деятельности педагога

Совокупность профессиональных 
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1 Прикрепление кbучителю-на-
ставнику поbпредмету

2 Работа вbкачестве учите-
ля-наставника сbучителями 
иbстудентами

3 Курсы ПК поbпредмету

4 Курсы ПК поbсовременным 
технологиям обучения

5 Курсы ПК поbтехнологиям 
общения иbвалеологии

6 Работа вbпроблемно-творче-
ской группе вbшколе

7 Самостоятельное освоение 
инноваций вbрежиме ОЭР

8 Годовая тема самообразо-
вания сbобобщением наbМО, 
педсовете

9 Организация иbведение кружка, 
электива поbпредмету
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10 Организация иbведение над- 
иbмежпредметного курса

11 Разработка иbреализация 
тематического цикла класс-
ных часов

12 Разработка иbреализация 
экскурсионной программы

13 Разработка комплектов разви-
вающих заданий поbпредмету

14 Разработка медиаоснащения 
для предметного курса

15 Разработка учебных про-
грамм сbполным описанием

16 Разработка учебных модулей 
сbполным обеспечением

17 Разработка комплектов техно-
логических карт учебных тем 

18 Серия открытых уроков сbмак-
симальной дифференциацией

Продолжение
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19 Проектирование иbреализа-
ция индивидуальных образо-
вательных программ

20 Обобщение статей перио-
дики сbвыступлениями наbМО

21 Авторское содержание для 
предметных декад

22 Работа вbкачестве тьютора 
сbдидактическим обобщени-
ем деятельности

23 Руководство клубом, объеди-
нением поbинтересам

24 Руководство проблемно-
творческой группой

25 Подготовка к профессиональ-
ному конкурсу иbучастие вbнем

Окончание
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Задание 3. Ниже представлены формулировки главной це-
ли иbтрех задач научно-методической работы (НМР) вbобразо-
вательной организации.

Определите, что является ЦЕЛЬЮ, аbчтоb– ЗАДАЧАМИ науч-
но-методической работы, заполните схему, представленную 
наbрисунке 15:

 – Ознакомление всего коллектива сb достижениями совре-
менных наук, составляющих систему педагогического знания, 
мотивация членов коллектива наbинновационную деятельность.

 – Оказание реальной адресной помощи учителям вbповы-
шении уровня профессионального мастерства, поддержка не-
прерывного самообразования учителя.

 – Обеспечение условий, способствующих положительной 
динамике уровня образования, воспитания иbразвития школь-
ников.

 – Выявление иb внедрение передового педагогического 
опыта учителей школы.

 

Рис. 15. Декомпозиция цели научно-методической работы
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Задание 4. Вb таблице приведены критерии оценивания 
качества научно-методической работы вb школе как ОБЪЕК-
ТА УПРАВЛЕНИЯ. Изучите перечень показателей для каждого 
изbкритериев иbмаксимальные значения каждого показателя.

Заполните пустые ячейки таблицы.

Критерии:
принципы управления

Показатели Оптимальный 
уровень каждого 

показателя

1. Принцип системности иbцелост-
ности вbуправлении

2. Принцип демократизации иbгу-
манизации управления

3. Принцип оптимального сочетания 
централизации иbдецентрализации

4. Принцип научности управления

Показатели качества НМР:
1. Оптимальность распределения управленческих полно-

мочий.
2. Реализация компетентностного, системно-деятельност-

ного иbдругих научных подходов вb проектировании научно-
методической работы вbшколе как системы. 

3. Наличие этапов обратной связи вbНМС. 
4. Соответствие состава иbструктуры научно-методической 

системы образовательной программе школы, наличие всех 
необходимых направлений вbработе НМС. 

Оптимальный уровень каждого показателя:
А. Вbрегламенте НМС реализуется принцип распределенной 

ответственности: все направления НМС курируются субъекта-
ми, реализующими свое право решения вопросов, входящих 
вbих компетенцию.

Б. Вbшколе действует локальный акт, вb котором прописан 
критериальный аппарат качества всех составляющих научно-
методической системы сbподробными уровневыми дескрип-
торами:
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• показателей качества результатов деятельности НМС 
(поb динамике образовательных результатов обучающихся, 
поbпоказателям роста компетентности учителя, поbрезульта-
там участия учителей вb аттестационных процедурах иb кон-
курсах);

• показателей качества процесса деятельности НМС (поbка-
честву реализации событийb – методических недель, реали-
зации индивидуальных методических тем, внутришкольных 
конкурсов оснащенности кабинетов, экскурсионной деятель-
ности иbт.д.); 

• показателей качества управления работой научно-мето-
дической системы школы (реализация сетевой модели управ-
ления, реализация всех функций управления вbработе научно-
методического совета школы). 

В. НМС представляет собой систему, включающую необхо-
димые подсистемы, объединенные целями, формулируемыми 
диагностично иbоперационально:

• показатели качества результата иb процесса, определяю-
щие цели научно-методической работы вbшколе; 

• ежегодно обновляющаяся поb содержанию планb– цикло-
грамма, структурно отражающая все направления НМР; 

• информационно-методическое сопровождение вb бумаж-
ном иbцифровом формате сbописанием иbпрограммами сбора, 
систематизации, хранения, распространения иb анализа всех 
получаемых вbпроцессе работы НМС данных вbрежиме доступ-
ности для каждого сотрудника школы;

• субъекты реализации целей иbзадач НМС сbвысоким иbдо-
статочным уровнем управленческой компетентности. 

Г.bВbшколе принят регламент деятельности научно-методи-
ческой системы сbутверждаемой ежегодно наbпервом педсове-
те циклограммой; вbциклограмме указаны сроки, место, даты 
иbзадачи обсуждения результатов каждого этапа каждого на-
правления деятельности вbНМС.



224

КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ КАК РЕСУРС УПРАВЛЕНИЯ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМАХ

5.2. УНИВЕРСИТЕТ ИbШКОЛА ВbСОТРУДНИЧЕСТВЕ: 
ОПЫТ КАФЕДРЫ УПРАВЛЕНИЯ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫМИ 

СИСТЕМАМИ им.bТ.И. ШАМОВОЙ

Исходя изbпонятий профессиональной жизнеспособ-
ности, которая представляет собой способность эф-

фективно существовать иbразвиваться вbизменяющихся 
условиях профессиональной среды, мы ставим задачу от-
бора имеющихся иbпоиска новых образовательных техно-

логий, которые обеспечат успешность саморазвития.
Т.И. Шамова

Эффективность процесса внедрения инноваций вbреальный 
образовательный процесс школы может быть значительно 
увеличена, если школа иbученые будут работать вbодной коман-
де при реализации научных разработок наbсвоем пути. Еслиbже 
вbэтой деятельности будут объединены усилия школы иbкафедр 
или факультетов университетов, тогда гарантируются как ре-
зультаты, так иbкачество самого инновационного процесса.

С 2008bгода сотрудниками нашей кафедры проводится анализ 
рейтинга проблем школьного образования поbданным анкетиро-
вания учителей иbзаместителей директоров школ (табл. 5.6).

Таблица 5.6 
Рейтинг проблем школьного образования поbданным 

анкетирования слушателей курсов ДПО 2008–2010bгг.b(более 
1300bреспондентов) иb2018–2020bгг.b(более 600bреспондентов) 

Место 
вbрейтинге 
проблем
в 2010bг.

Содержание проблемы Доля респонден-
тов, отметив-
ших проблему

Ресурсы реше-
ния проблем

2008–
2010bгг.b

2018–
2020bгг.b

Дидак-
тика

Управ-
ление

1 Недостатки вbразработке 
технологий внедренче-
ского этапа при реализа-
ции инноваций разного 
уровня (хорошие идеи 
дискредитируются 
наbэтапе внедрения) 

87,7 % 91,2 %

!
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Место 
вbрейтинге 
проблем
в 2010bг.

Содержание проблемы Доля респонден-
тов, отметив-
ших проблему

Ресурсы реше-
ния проблем

2008–
2010bгг.b

2018–
2020bгг.b

Дидак-
тика

Управ-
ление

2 Много учащихся сbниз-
ким уровнем обучае-
мости (причины раз-
ныеb– отbсоматических 
заболеваний иbособенно-
стей психофизиологии 
доbзаболеваний нервной 
этиологии иbсоциальной 
дезадаптации) 

73,6 % 79,0 %

! !

3 Растущее разнообразие 
вероисповедания, соци-
ального, национального 
статусов детей вbод-
ном классе, требующее 
отbучителя знания основ 
этнопедагогики 

69,2 % 47,4 %

! !

4 Отсутствие единого 
критериального оце-
нивания успехов детей, 
повышающее риски 
адаптационного перио-
да воbвремя перехода 
вbдругую школу, аbтакже 
снижающее валидность 
оценки результатов дея-
тельности учителя

50,9 % 73,8 %

!

5 Недостаточные уровень 
иbкачество взаимодей-
ствия семьи иbшколы, 
снижение социальной 
роли учителя

36,7 % 75,3 %

!

6 Управленческая несо-
стоятельность членов 
управленческих команд 
вbшколе, приводящая 
кbзаорганизованности 
вbдеятельности учителей, 
лишним временны́м за-
тратам, эмоциональному 
иbпрофессиональному 
выгоранию педагогов

35,5 % 60,1 %

!

Продолжение



226

КОМАНДНЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ КАК РЕСУРС УПРАВЛЕНИЯ ВbОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ СИСТЕМАХ

Место 
вbрейтинге 
проблем
в 2010bг.

Содержание проблемы Доля респонден-
тов, отметив-
ших проблему

Ресурсы реше-
ния проблем

2008–
2010bгг.b

2018–
2020bгг.b

Дидак-
тика

Управ-
ление

7 Недостаточный уровень 
собственной управлен-
ческой компетентности 
вbобеспечении субъект-
ной позиции ученика 
(вbпроектировании 
индивидуально ориен-
тированного, социально-
направленного образо-
вательного процесса)

27,9 % 82,5 %

! !

Ценность такого анализа вbпервую очередь вbопределении 
уровня ресурсной готовности слушателей курсов кbосвоению 
иb реализации требований государственных документов. Од-
новременно такой анализ позволяет выявить основные «точки 
роста» конкретных групп слушателей для обеспечения более 
точной адресности изучаемых материалов.

Результаты анализа позволяют наметить специалистам ка-
федры основные направления научной иbнаучно-методической 
деятельности, реально востребованные педагогами-практика-
ми, а следовательно, выполняют роль информационно-анали-
тического ресурса вbреализации опережающего управления.

Комментарий кb некоторым позициям позволяет очертить 
проблемное поле иb сопоставить его сb возможностями педа-
гогического эксперимента как ресурса решения означенных 
проблем.

1. Оценка инновационных процессов респондентами про-
водилась поb трем позициямb – «понимаю, принимаю смысл 
инновации», «готов осваивать» иb «понимаю, принимаю спо-
собы внедрения инноваций». Только последняя позиция была 
определена респондентами как создающая проблемы. Иb10bлет 
назад, иbсегодня, следовательно, наиболее востребован педа-
гогический эксперимент поbразработке технологий внедрен-

Окончание
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ческого этапа при реализации инноваций разного уровняb– 
вbшколе, вbокруге, вbгороде.

2. ⅔bреспондентов отмечают сложности организации обра-
зовательного процесса вb формате инклюзии. Вb пространст-
ве реализации Закона обb инклюзии вb каждой школе, когда 
мы должны создать условия для обучения инвалидов иb де-
тей сb ОВЗ, учитель, неb умеющий индивидуализировать или 
поbкрайней мере дифференцировать учебный процесс, стано-
вится заложником этой инновации (вместе сbучеником, требу-
ющим индивидуального подхода…). 

Очевидно, что данная проблема должна решаться наb раз-
ных уровнях. Иb здесь педагогический эксперимент может 
выступить как ресурс, если среди направлений научно-ме-
тодической работы школ иb методических центров тему 
психолого-педагогической иb валеологической компетентно-
стей учителя заявить как приоритетную.

3. Сложности профессионального педагогического обще-
нияb – проблема, отражающая объективные политические 
иb экономические процессы вb государстве. Все чаще учителю 
приходится решать проблемы «педагогического Вавилона», 
примиряя воспитанных вb разных культурах иbтрадициях де-
тей. Аbведь заbдетьми еще иbродители… Надо уметь иbсbними 
общаться. Необходим педагогический эксперимент, направ-
ленный наb повышение уровня профессиональной компе-
тентности педагогов вbобласти этнопедагогики иbэтнопси-
хологии, толерантности, понимаемой как адаптационный 
способ выживания: принимая другого, сохранять себя.

4. Растет количество педагогов, которые видят проблему 
вbотсутствии единой системы оценивания поbкритериямb– это, 
несомненно, положительный факт. Сегодня ¾ респондентов 
осознают, что главная системообразующая составляющая еди-
ного образовательного пространстваb – ЕДИНЫЕ КРИТЕРИИ 
ОЦЕНИВАНИЯ РЕЗУЛЬТАТОВ. Ресурсы, условия, содержа-
ние, цели будут производными отbэтих критериев. Зададим 
критерий научности знанийb– содержание должно будет от-
ражать его. Зададим критерий практикоориентированности 
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предметных знанийb– содержание будет соответствовать. За-
дадим критерий, оценивающий уровень универсальных учеб-
ных действий,b– будем иb содержание, иbцели, иbресурсы вы-
страивать соответственно.

Проблема вb том, что хотя ФГОС задает направления для 
проектирования подобной системы, ноbуbпрактиков пока нет 
системы таких критериев. Педагогический эксперимент дает 
возможность проектировать эти критерии, показатели 
иb уровневые дескрипторы кb ним наb уровне методического 
объединения, школы, методического центра.

5. Почти вb два раза выросла заb последнее десятилетие 
доля респондентов, определяющих важность проблемы, 
которая может быть решена только наb основе концепции 
«распределенной ответственности»b– основы гражданского 
общества, где реализуются новые формы взаимодействия 
школы иb семьи. Вывод однозначен: необходимо учиться 
целенаправленному, результативному, неразрушающему 
взаимодействию сbродителями, выпускниками, всеми субъ-
ектами ближайшего кbшколе социального кластера. Однако 
иbздесь только курсы повышения квалификацииb– лекции, 
семинарыb– врядb ли дадут такой ощутимый результат, 
который может дать работа вbформате педагогического 
эксперимента.

6. Вдвое выросла сb 2010b года доля респондентов, кото-
рые видят проблему вbтом, что учитель иbзавуч все больше 
превращаются вb чиновников: количество бумаг, которые 
они должны составить для отчетов, растет сbкаждым годом. 
Сbэтих позиций необходимо совершенствовать организаци-
онно-деятельностную компетентность субъектов управле-
ния качеством целостного образовательного процессаb– ад-
министраторов, методистов, учителейb– вbосвоении навыков 
работы сb большими объемами информации, что возможно 
только при достаточном уровне владения ИКТ-технология-
ми. Вот здесь педагогический эксперимент должен быть 
направлен наb проектирование иb обеспечение главного 
ресурса процесса информатизацииb – компетентности 
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учителя неbтолько как пользователя ПК, ноbиbкак специ-
алиста, реализующего управленческий иb дидактический 
потенциал ИКТ.

7. Десять лет назад напрямую рефлексировали проблемы 
школьного образования «наbсебя»b– видя причины вbсобствен-
ной некомпетентностиb– меньше трети респондентов, осталь-
ные считали, что все проблемы должны решаться там, «навер-
ху». Это значит, что двое изbтрех респондентов неbсчитали себя 
истинными субъектами своего профессионализма… Сегодня 
эта позиция осознается как проблемная четырьмя изbпяти рес-
пондентов.

Законы постулируют личностную ориентацию образова-
ния, субъектность ученика, ноbдоbсих пор уровень профессио-
нальной компетентности учителя, позволяющий «видеть» 
каждого ученика как субъекта учения, явно недостаточен… 
Принимая тезис оb субъектности учащегося, подавляющее 
большинство респондентов отмечают недостатки или даже 
отсутствие профессиональных навыков обучения «неb всех, 
ноbкаждого». Сам факт того, что респонденты вb2020bгоду по-
ставили эту позицию наbвторое место среди проблем, отража-
ет позитивную тенденциюb– «мы понимаем, что учить надо 
каждого по-разному».

Но как соотнести традиционное классическое предмет-
ное педагогическое образование сbтребованиями учить каж-
дого по-разному?.. Такие вопросы задают неbтолько учите-
ля, вb чьих классах есть дети сb особыми образовательными 
потребностями, ноb иb учителя лицейских иb гимназических 
классов сb «отобранными» детьми: похожие поb уровню ос-
воения предметного материала, эти дети все равно раз-
личаются вb способах освоения этого материала, что также 
требует индивидуализации. Профильная школа потребова-
ла внедрения индивидуальных образовательных программ, 
ноbпрактически везде эти программы индивидуальны толь-
ко поbвременнóму режиму, ноbнеbучитывают запросов иbосо-
бенностей учебно-познавательной деятельности самого ре-
бенка.
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Для освоения технологий индивидуализации иb персона-
лизации режим ОЭР наиболее эффективен. Ноb необходимо 
учитывать, что вbправильно выстроенном иbреализуемом 
пространстве педагогического эксперимента любого на-
правления происходят изменения вbсубъектности иbпедаго-
га. Много раз приходилось видеть коррекцию профессиональ-
ной самооценки при реализации субъектом эксперимента 
необходимых этапов самоанализа.

В.Е.Цибульникова вb 2010b году, выступая наb II Шамовских 
чтениях, определила, что опережающее управление вb обра-
зовании «…направлено наb достижение цели, ориентирован-
ной наb реализацию перспективных потребностей личности, 
общества, государства, иbхарактеризуется готовностью иbспо-
собностью субъектов управления предвидеть развитие обра-
зовательной системы иbопределять программу действий так, 
чтобы исключить или ослабить влияние нежелательных по-
следствий» [119].

В таком аспекте все функции опережающего управления 
успешно реализуются при постановке педагогического экспе-
римента как исследования, разработке иbапробации ресурсно-
го обеспечения целей иb задач государственных документов, 
имеющих статус закона. Важнейшим фактором вbэтой деятель-
ности является грамотное распределение ответственности 
между членами команды, осуществляющей управление ОЭР 
вbшколе.

Руководитель экспериментальной площадки осуществляет 
анализ, обоснование перспектив развития иb использования 
научных иb организационных инноваций сb учетом проблем 
данной школы. Другими словами, реализует вид деятельности 
вbшколе, называемый консалтингом. Высокий научно-теоре-
тический уровень деятельности, обеспечиваемый научным 
руководителем, гарантирует свободный иbобъективный харак-
тер выводов как наbэтапе анализа исходного состояния части 
школы, так иbпри анализе результатов внедрения инноваций. 
При этом, реализуя консалтинговую деятельность, ученый 
обогащает иb свой научный багаж, накапливает, анализирует, 
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перерабатывает иbиспользует получаемый опыт вbсобственной 
научной деятельности.

При реализации педагогического эксперимента вb школе 
вb ситуации внедрения инноваций наиболее обоснованным 
становится метод «консультирование процесса». Это пре-
дусматривает совместную работу научного консультанта, 
школьных управленцев иb педагогов поb выявлению проблем 
реализации требований новых стандартов иb других законов 
вb образовательной системе школы (или вb какой-то изb ее со-
ставляющих), разработке решений поbпреодолению проблем, 
поb проектированию иb апробации технологий оценки уровня 
реализации требований инновационных документов вbреаль-
ном образовательном процессе.

Анализ направлений деятельности экспериментальных 
площадок кафедры управления образовательными систе-
мами им.b Т.И. Шамовой вbМПГУ заb два последних десятиле-
тия подтверждает системность описанной работы, основан-
ной неbтолько наbтесном сотрудничестве ученых соbшколами, 
ноbиbнаbобщих научных интересах сотрудников кафедры вbре-
шении поставленных задач.

Внедренческо-исследовательская деятельность как при-
способление новых идей, принципов, содержания, техноло-
гий кbусловиям конкретной школы сbиспользованием мето-
дологического подхода позволяет акцентировать изменения 
принятых вbпедагогическом коллективе устаревших взглядов 
наbновые, более продуктивные иbцелесообразные. Здесь уче-
ные осуществляют научное руководство иbконсультирование 
вb первую очередь внедрением нового подхода кb решению 
проблем. Такая деятельность характерна для следующих экс-
периментальных площадок (вb скобках указаны сотрудни-
ки кафедрыb– руководители экспериментальных площадок, 
осуществлявших свою деятельность вb разные сроки сb 2000 
поb2019bгод):

– Кластерный подход вbуправлении развитием профессио-
нальной компетентности участников образовательного про-
цесса (Т.И.bШамова);
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– Проектирование адаптивной образовательной среды 
учебных заведений наbоснове прогрессивных педагогических 
технологий (П.И.bТретьяков, Н.П.bКапустин, М.П.Нечаев);

– Управление формированием иbразвитием учебно-позна-
вательной компетентности учащихся школы (С.Г.bВоровщиков, 
М.М.bНовожилова);

– Управление проектной иb исследовательской деятель-
ностью учащихся вb системе профильного обучения (С.Г.b Во-
ровщиков);

– Управление школой как саморазвивающейся организаци-
ей (С.Г.bВоровщиков);

– Здоровьесберегающий компонент развивающей среды 
вbначальной школе (О.А.bШклярова);

– Критерии оценки деятельности образовательного учреж-
дения (И.Н.bЩербо);

– Управление качеством образования наbоснове кластерно-
го подхода (Э.В. Литвиненко);

– Оперативное управление качеством образования (Э.В.bЛит-
виненко);

– Методологическая иbуправленческая культура учителя как 
условие обеспечения нового качества образовательного про-
цесса (Н.Л.bГалеева);

– Технология ИСУД как дидактический иb управленческий 
ресурс качества школьного образования (Н.Л.bГалеева). 

Таbже внедренческо-исследовательская деятельность, ноbреа-
лизующая технологическое направлениеb– методические инно-
вации, неbзатрагивающие сложившиеся системы профессиональ-
ных концепций иb взглядов,b– обеспечивала внедрение нового 
способа решения проблем. Это направление успешно реализова-
лось вbдеятельности таких экспериментальных площадок:

– Интеграция образовательных ресурсов вbусловиях школы 
полного дня (Т.И.bШамова);

– Повышение профессиональной компетентности учителей 
вb профильной школе вb процессе создания элективного кур-
саb(С.Г.bВоровщиков);
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– Геоинформационные технологии вb формировании 
ключевых компетентностей учащихся вb школе будущего 
(М.А.bСергеева);

– Критерии оценки деятельности образовательного учреж-
дения. Развитие здоровьесберегающей школы» (И.Н.bЩербо); 

– Развитие познавательного потенциала учащихся (Н.К.bВи-
нокурова);

– Педагогические технологии интеграционного подхода 
вbобразовательном процессе подростковой школы (А.А.bЯрулов);

– Интеграция урочной иbвнеурочной деятельности (А.А.bЯрулов);
– Подготовка воспитанников детского дома кbжизни вbпа-

тронатной семье: воспитательный аспект (Л.И.bМаленкова);
– Урок как средство социализации учащихся (цели, формы, 

виды работы) (Н.Л.bГалеева).
Поисково-исследовательская деятельность, связанная сbраз-

работкой иbсамой идеи, иbспособов ее практической реализа-
ции, использует бесценный источник идей изbпрактики шко-
лы, опыт педагогов иbшкольных управленцев. Наb базе таких 
экспериментальных площадок разрабатывались новые подхо-
ды и/или новые способы решения проблем:

– Система ресурсного обеспечения развития здоровьес-
берегающей среды (А.Р.bВирабова, Т.И.bШамова, О.А.bШкля-
рова);

– Управление качеством образования/Западное окружное 
управление образованием (Т.И.bШамова, С.Г.bВоровщиков);

– Профессиональные компетенции современного учителя 
как педагогическая проблема (А.А.bЯрулов);

– Специалисты методической службы школы как субъекты 
управления качеством образовательного процесса (компе-
тентностный подход) (Н.Л.bГалеева);

Условия роста иbреализации профессиональных компетен-
ций учителя вb системе внутришкольной методической иb эк-
спериментальной деятельности (Н.Л.bГалеева);

– Развитие ключевых компетенций ученика вb решении 
учебно-познавательных проблем вb условиях школы полного 
дня (Т.И.bШамова);
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– Образовательная среда школы как ресурс личностного 
развития ученика иbего успешной социализации (А.А.bЯрулов);

– Создание комфортной школьной образовательной среды 
(А.А.bЯрулов);

– Педагогическая реабилитация иbвоспитание трудных под-
ростков вbусловиях специальной школы (Л.И.bМаленкова);

– Психолого-педагогическое сопровождение субъектов 
образовательного процесса как условие повышения качества 
образования (Л.А.bБорисова);

– Организационная культура образовательного учреждения 
как ресурс повышения качества образования (Л.А.bБорисова); 

– Рефлексивная деятельность педагога иbученика вbобразо-
вательном процессе (И.В.bКосарева).

В качестве примера совместной деятельности школ иb ка-
федры можно привести исследовательский проект «Методо-
логическая иb управленческая культура учителя как условие 
обеспечения нового качества образовательного процесса», 
стартовавший вb сентябре 2002b года вb трех школах Южного 
округа Москвы иbкbиюлю 2006bгода реализовавший основные 
задачи [30]:

1. Заbтри года была разработана иbапробирована рабочая со-
вокупность компетенций современного учителя вbвиде трех-
уровневой системы профессиональных характеристик, соот-
ветствующих требованиям современного образовательного 
процесса. Эта система компетенций была выстроена «отbтре-
бований кbкомпетентности ученика» как ресурсное обеспече-
ние условий достижения учениками максимального учебно-
го успеха иb реализации учеником всех личностных ресурсов 
вbобразовательном процессе.

2. Была разработана иbчастично апробирована система ус-
ловий для профессионального роста учителя как субъекта лич-
ностно ориентированного образовательного процесса вbмеж-
курсовой период вb формате внутришкольной методической 
иb опытно-экспериментальной работы. Выделено 5b условий, 
которые можно назвать необходимыми иbдостаточными для 
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обеспечения целенаправленного развития профессионализма 
каждого учителя вbмежкурсовой период:

1.bОрганизация иbактивная деятельность проблемно-твор-
ческих групп (ПТГ) сbалгоритмом действий:

1) анализ школьной проблемы;
2) поиск возможных путей решения проблемы;
3) оценка ресурсов;
4) выбор оптимального способа решения проблемы;
5) апробация этого способа;
6) подведение итогов иbоценка результатов;
7) переход ПТГ вbрежим консалтинговой службы.

2. Присутствие вbсоставе проблемно-творческих групп эк-
спертов-специалистов поbконкретной проблеме сbфункциями 
научных консультантов.

3. Организация трансляции результатов работы ПТГ вbре-
альное образовательное пространство школы (изbпроблемно-
творческой группы вbметодическое объединение, изbрежима 
ОЭР вbфункционал учителя).

4. Организация мониторинга уровня компетенций учите-
лей для определения индивидуальной траектории профес-
сионального развития.

5. Изменения технологии, структуры иbсущности управле-
ния коллективом учителей вbпространстве личностно ориен-
тированного образовательного процесса.

Для каждой школы, участвующей вb педагогическом эк-
сперименте, обязательным практическим результатом по-
следнего является положительная динамика успехов каждого 
ученика, рост компетентности учителя иbт.д. Вbтоbже время 
для научного руководителя основной целью эксперимента 
является получение нового знания. Необходимость анализа 
иb учета практических иb теоретических результатов потре-
бовала разработки совокупности критериев иb показателей 
качества деятельности экспериментальных площадок МПГУ 
наbкаждом этапе школьного педагогического эксперимента. 
Рабочий вариант такого проекта был апробирован вbнекоторых 
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школах, входящих вbсостав экспериментальных площадок ка-
федры УОС МПГУ [125].

Рассматривая педагогический эксперимент как организа-
ционно-деятельностную систему, авторы выделили для оце-
нивания качества работы экспериментальной площадки три 
составляющие:

 – оценка качества ПРОГРАММЫ ЭКСПЕРИМЕНТА;
 – оценка качества ПРОЦЕССА опытно-экспериментальной 

работы (ОЭР);
 – оценка качества РЕЗУЛЬТАТОВ эксперимента.
Результаты эксперимента предлагалось оценивать поbдвум 

позициям:
 – научно-теоретический результат, который мы предлага-

ем называть продуктом эксперимента, 
 – и конкретно-практический, определяемый поb степени 

влияния полученного продукта наbкачество реальной школь-
ной образовательной системы.

Декомпозиция каждой группы критериев наb отдельные 
критерии иbпоказатели производилась сbучетом методологи-
ческих характеристик научного исследования [63].

Ниже представлен рабочий вариант критериального оце-
нивания каждой изbтрех подсистем школьного эксперимента, 
реализуемого как вbпроцессе экспертизы, так иbвbформате са-
моаудита.

Оценивание качества Программы 
опытно-экспериментальной работы (ОЭР)

Для определения готовности экспериментальной площадки 
кbначалу реализации планового педагогического исследования 
предметом экспертизы, осуществляемой экспертами, должна 
стать Программа ОЭР. Оцениваются целесообразность, ак-
туальность, новизна, научная обоснованность иbобеспечен-
ность ОЭР [45, 46].

Конкретные показатели оценки качества Программы пред-
ставлены вbтаблице 5.7.
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Таблица 5.7 

Показатели оценивания качества Программы ОЭР 

Разделы 
программы

Показатели качества каждого раздела

Анализ реалий 
иbвыделение проб-
лемы

Степень обоснованности актуальности темы 
исследования.
Формулировка проблемы, наbрешение которой 
направлен эксперимент.
Насколько широко иbглубоко представлено изу-
чение состояния проблемы вbнауке иbпрактике.
Доказанность важности решения данной проб-
лемы для конкретного образовательного про-
цесса вbданной школе.
Формулировка научной новизны иbтеоретиче-
ской значимости результатов исследования.
Достаточность наличия ресурсов (материальных, 
информационных, кадровых) для решения науч-
ных проблем, апробации иbвнедрения практиче-
ских результатов ОЭР 

Определение гра-
ниц исследования, 
выбор темы

Обоснованность определения цели (исходя 
изbпотребностей иbвозможностей эксперимента-
тора иbисследовательской группы).
Полнота отражения требований кbоценке 
эффективности эксперимента при формирова-
нии системы показателей для промежуточной 
иbокончательной оценки результатов данной 
ОЭР (объективность, валидность, нейтральность, 
полнота).
Научная обоснованность определения объекта 
исследованияb– основного процесса, внутри 
которого создаются результаты.
Научная обоснованность определения предме-
та исследованияb– условия, фактора, наиболее 
сильно влияющего наbрезультат

Выбор методов 
исследования 

Адекватность выбора методов соответственно 
природе исследуемого процесса иbего резуль-
татам.
Полнота иbдоступность описания методов иссле-
дования

Разработка гипоте-
зы исследования

Формулировка гипотезы.
Наличие иbобоснованность прогнозов влияния 
выдвинутых мер решения проблемы наbре-
зультат.
Описание возможных негативных последствий 
иbспособов предупреждения их возникновения 
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Разделы 
программы

Показатели качества каждого раздела

Планирование 
проведения иссле-
дования

Полнота, обоснованность иbтехнологичность 
описания этапов ОЭР:
констатирующего этапа;
формирующего этапа;
обобщающего этапа.
Обоснованность иbполнота определения базы 
эксперимента.
Реальность сроков его проведения сbучетом воз-
можности их коррекции

Определение фор-
мы представления 
промежуточных 
иbконечных ре-
зультатов экспе-
римента

Полнота представления продуктов ОЭР (доста-
точность для трансляции вbпрофессиональный 
социум).
Формат иbдоступность представления продук-
тов ОЭР (печатных изданий, медиапродуктов, 
ресурсных центров, организация иbпроведение 
мероприятий, транслирующих опыт, иbт.д.)

Каждый изbпоказателей при экспертизе Программы оцени-
вается поbтрехбалльной системе: 2b баллаb– высокий уровень 
качества, 1b баллb– достаточный уровень качества, 0b балловb– 
недостаточный уровень качества.

Качество Программы рассчитывается поbформуле 
(N1 + N2 + N3 +… … ….+ N20) х 100 %, 
где Nb– оценка каждого показателя вbбаллах.
При оценке 85–100 % эксперты оценивают качество Про-

граммы как высокое иbрекомендуют кbреализации. При оценке 
65 –84 % эксперты оценивают качество Программы как достаточ-
ное иbрекомендуют кbреализации сbпредварительной доработкой 
поbуказанным позициям. При оценке 64 % иbниже эксперты оце-
нивают качество Программы как недостаточное иbрекомендуют 
кbдоработке сbпредставлением наbэкспертизу через год.

Оценивание качества процесса реализации 
программы ОЭР

Это оценивание, как правило, осуществляется наb основа-
нии анализа ежегодного отчета иb данных мониторинга экс-
перимента. При этом экспертируются приращения иb общие 

Окончание
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изменения вbвыделенных критериях оценки качества резуль-
татов иbэффективность используемых ресурсов заbопределен-
ный период экспериментальной деятельности площадки. Для 
оценки качества процесса экспертам (или субъектам управле-
ния, осуществляющим самоаудит) предоставляются:

1. Утвержденная Программа педагогического экспериментаbЭП.
2. Паспорт ЭП.
3. План работы ЭП наbтекущий год сbопределением конкрет-

ных продуктов деятельности вb зависимости отb этапа экспе-
римента.

4. План работы научного руководителя вbданной ЭП.
5. Документы, обеспечивающие систему информационного 

обеспечения управления ЭП (наличие инструментария, позво-
ляющего отслеживать иbфиксировать изменения вbвыделенных 
параметрах сb определенными контрольными точками; нали-
чие четкого режима мониторинга как процесса постоянной 
обратной связиb– когда, кто иbгде фиксирует иbанализирует из-
меренный параметр, где иb кем эти данные обсуждаются, для 
чего используются вbсистеме управления иbт.д.).

6. Информационные материалы, позволяющие оценить 
промежуточные результаты экспериментальной деятельно-
сти,b– проекты, данные входной иbпромежуточной диагностики 
выделенных критериев оценки педагогического и/или управ-
ленческого эффекта иbт.д.

Оценивание результатов иbпродуктов ОЭР 
вbобразовательной организации

Под продуктами ОЭР мы понимаем полученное новое науч-
ное знание, аbпод результатамиb– изменения вbпедагогической 
системе образовательного учреждения.

Новое знание (продукт ОЭР) может быть представлено 
вbразличных образцах научно-методической продукции, кbко-
торым относятся:

 – концепция, модель, положение, устав, структура иb ме-
ханизмы управления, образовательные программы, учебные 
программы;
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 – учебники иbучебные пособия, хрестоматии;
 – методические рекомендации для учителей иbучащихся;
 – учебное оборудование иbдругие средства обучения;
 – отдельные методики, критерии, нормы, используемые 

вbходе исследовательской образовательной иbуправленческой 
деятельности вbобразовательном учреждении.

Качественные характеристики материалов, разработанных 
вbэкспериментальных образовательных учреждениях:

 – актуальность;
 – новизна;
 – теоретическая значимость;
 – практическая эффективность предложений, готовность 

кbвнедрению.
Количественные показатели научной деятельности ОЭР:

 – объем иbуровень публикаций;
 – количество защищенных иbготовящихся кbзащите диссер-

тационных исследований;
 – участие ОУ вbгрантах, конкурсах иbнаучно-практических 

конференциях.
Результаты экспериментальной деятельности оценива-

ются наbосновании следующих показателей:
– методическая результативность: разработка иb освое-

ние новых технологий, методик, программ. Количествен-
ные показатели: организация методической учебы педагогов 
вbразличных формах (конференции, семинары, творческие от-
четы, круглые столы, консультации иbт.д.);

– практическая результативность: позитивные измене-
ния вbрезультатах иbвbсамом образовательном процессе.

Показатели качества результатов образовательного про-
цесса:

 – рост образовательных результатов (личностных, пред-
метных иbметапредметных);

 – сохранение иbулучшение здоровья обучающихся.
Показатели качества образовательного процесса:

 – повышение уровня компетентности педагогов образова-
тельного учреждения;
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 – положительная динамика качества учебных занятий 
иbдругих организационных форм образовательного процесса.

Показатели качества деятельности образовательного уч-
реждения вbсоциуме:

 – рост доступности образовательных услуг для населения;
 – рост участия общественности вbсоуправлении ОУ;
 – рост степени привлекательности образовательного уч-

реждения для учеников, родителей, населения иbт.д.
Данная система показателей была создана наb основании 

принципов критериального оценивания, аbдекомпозиция кри-
териев сbвыделением указанных показателей основана наbме-
тодических рекомендациях, описанных вbработах В.В.bКраев-
ского, В.И.b Загвязинского, Н.И.b Некрасовой, Т.Г.b Новиковой, 
И.Л.bЧечель, В.С.bЧерепанова иbдр. [45, 63, 80, 121bиbдр.].

Практическая реализация описанной системы критери-
ев демонстрирует необходимый уровень валидности крите-
риально-оценочного аппарата, обеспечивающего неb только 
оценку результатов иbпроцесса педагогического эксперимен-
та вbшколе, ноbиbкорректировку целей иbпрограммно-целевого 
планирования исследований. Это позволяет научным руково-
дителям иbучастникам эффективно использовать описанный 
критериально-оценочный аппарат вbрамках мониторинга ка-
чества деятельности школьных экспериментальных площадок.

Эксперимент – это всегда поиск неизвестного, он связан 
сbриском, иbпедагогический эксперимент – прямое тому под-
тверждение. Вb основе эксперимента всегда лежит гипотети-
ческая идея сb заранее неочевидным результатом, иначе это 
неbэксперимент, аbчто-то другое… Вbэксперименте возможен 
отрицательный практический результат, который скажет 
оbтом, что данная методика, данный ресурс неbгодятся для кон-
кретных условий, неb показывают положительной динамики 
вbобученности или социализированности ученика иbт.д. Речь 
здесь неbидет оbнегативных последствиях неграмотно постав-
ленных социально-педагогических экспериментов, вbданном 
случае мы предполагаем, что инновация неbдает ожидаемой 
положительной динамики результатов. Одновременно это 
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положительный научный результат, который становится 
основой пересмотра концепции, позволяет корректировать 
последующие исследования иbт.д.

Но вbтаком случае работу школы поb«внедрению» ФГОС необ-
ходимо рассматривать неb как экспериментальный проект, 
аbкак выполнение команды «все вдруг», когда проект неbможет 
закончиться отрицательным результатом, даже если будут на-
писаны грамотнейшие научные обоснования невозможности 
реализации какого-то изbтребований стандарта.

Эксперимент «поbвнедрению» практически совпадает сbос-
воением инноваций вbрежиме методической работы. Воbмно-
гих школах экспериментальных площадок так иbпроисходит: 
успешно проработавшие вb проблемно-творческих группах 
учителя становятся наставниками вb методической системе 
для своих коллег, обеспечивая внедрение разработанных и/
или апробированных инноваций.

Описанная выше совокупность критериев иb показателей 
качества деятельности экспериментальных площадок вbшко-
леb– открытая система, вbкаждой школе, вbпространстве каж-
дой площадки эта система дорабатывается, включаются новые 
методики, мониторинговые технологии иbт.д. Главным ресур-
сом внедрения инноваций вbшколе должна стать методическая 
система.

Педагогический эксперимент вbшколе, несомненно, оказы-
вает огромное влияние наbвнедрение инноваций, ноbон всегда 
должен оставаться вbпервую очередь ресурсом опережающего 
управления.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ 
КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Изучите иb проанализируйте два алгоритма 
опытно-экспериментальной работы: для поисково-исследо-
вательской иbвнедренческо-исследовательской деятельности. 
Определите, какой алгоритм реализуется для каждого изbэтих 
двух видов деятельности.
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Алгоритм №b1
 – Выявление противоречий вbработе школы.
 – Анализ причин возникновения противоречий.
 – Самостоятельная разработка идеи, снимающей противо-

речия.
 – Проектирование реализации идеи.
 – Интегрирование идеи вbпрактику.
 – Теоретическое обоснование идеи.
 – Корректировка практики согласно новой идее.

Алгоритм №b2
 – Выявление противоречий вbработе школы.
 – Изучение научных трудов иb практических публикаций 

вbпоисках способов снятия противоречия.
 – Адаптация найденных способов снятия противоречий 

кbусловиям школы.
 – Интегрирование адаптированной идеи вbпрактику школы.
 – Корректирование теории.

Задание 2. Восстановите правильный порядок действий 
команды управленцев поbразработке программы опытно-экс-
периментальной работы вbшколе:

1. Определение базы эксперимента. 
2. Формулировка гипотезы исследования. 
3. Определение объекта иbпредмета исследования. 
4. Выбор методов исследования. 
5. Определение цели исследования. 
6. Изучение состояния проблемы вbнауке иbпрактике. 
7. Формирование системы показателей для оценки ре-

зультатов эксперимента. 
8. Анализ ситуации иbвыбор проблемы, которая требует ре-

шения. 

Задание 3. Джордж Пойа вbкниге «Математика иbправдопо-
добные рассуждения» сформулировал моральный кодекс учено-
го изbтрех принципов: «Смелость ума, честность ума иbмуд-
рая сдержанностьb– вот моральные достоинства ученого».
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Соотнесите формулировки качеств личности субъектов 
управления иb реализации исследовательской деятельности 
сbпринципами Дж. Пойа:

А) готовность неbизменять научные представления без до-
статочных оснований 

Б) готовность кbпересмотру своих представлений 
В) готовность кb изменению своих представлений, если 

факты вынуждают это сделать 

Задание 4. Работа современной образовательной организации 
предполагает стабильность режима развития. Режим непрерыв-
ного развития обеспечивается инновационной, опытно-экспе-
риментальной, научно-образовательной, проектной, исследо-
вательской иb аналогичными видами деятельности субъектов 
образовательных взаимоотношений. Поb сути, стремление кbне-
прерывному развитию, повышению качества деятельности обра-
зовательной организации иbявляется первопричиной стремления 
участников образовательного процесса кbкомандообразованию.

Командный подход вbдеятельности образовательных орга-
низаций предполагает активное участие максимального числа 
субъектов образовательных взаимоотношений вb управлении 
различными процессами, например вbходе реализации отдель-
ных проектов, программ, совместной деятельности для дости-
жения общих целей. Успешному командному взаимодействию 
способствует грамотное определение пространства реализа-
ции управленческих функций.

Выберите одну изb образовательных систем, спроецируйте 
возможности командообразования наb примере конкретной 
команды наbвыбранном уровне функционирования образова-
тельной системы. Опишите содержание пространства реали-
зации управленческих функций: возможности, обеспечиваю-
щие эффективную реализацию управленческой деятельности, 
ограничения степени свободы вbэтой деятельности иbкритерии 
выбора иbспособов реализации такой деятельности. Описывая 
содержание ПРУФ субъектов деятельности, рассмотрите его 
сbпозиции командного взаимодействия.
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Образователь-
ные системы

Содержание ПРОСТРАНСТВА РЕАЛИЗАЦИИ УПРАВ-
ЛЕНЧЕСКИХ ФУНКЦИЙ субъекта деятельности

Какие цели 
реализуем 
при управ-
лении?

(Поле 
смыслов)

Чем иbкак 
управляем?
(Информаци-
онное поле)

С помощью 
чего управ-

ляем?
(Поле 

ресурсов)

С кем иbкак 
взаимодей-
ствуем при 
управлении?
(Поле комму-
никаций)

Учительb–
 ученик
Научно-мето-
дическая си-
стема школы
Образова-
тельная орга-
низация
Образователь-
ная система 
района, города
Образователь-
ная система 
федерального 
уровня

ТЕСТЫ ДЛЯ САМОКОНТРОЛЯ ПОbГЛАВЕ 5

1. Татьяна Ивановна Шамова вb пособии «Управление 
образовательными системами» определяет субъектами, 
управляющими качеством реализации образовательного 
процесса:

А) директора иbчленов управляющего совета 
Б) директора, завучей, председателей методических объ-

единений 
В) учителя иbученика 
Г) всех субъектов, перечисленных вbпервых трех пунктах 
2. Целеобразующим субъектом вb образовательной ор-

ганизации является(ются):
А) директор ОО 
Б) управляющий совет 
В) учитель 
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Г) обучающийся 
Д) все субъекты, перечисленные выше 
3. Приоритет развития государственно-общественного 

управления вbобразовании означает…
А) усиление контроля соbстороны государственных органов 

заbпроцессом обучения вbшколе 
Б) расширение сферы взаимодействия учителя сbсоциумом 

(родителями, представителями внешкольных учреждений до-
полнительного образования, специалистами высших иb сред-
них специальных учебных заведений, работодателями) 

В) привлечение педагогов кb разработке образовательных 
стандартов 

Г) все ответы верны 
4. Что изbперечисленного ниже является решающим фак-

тором обеспечения качества образовательного процесса?
А) уровень финансирования образовательной системы школы 
Б) высокий уровень информационно-методического сопро-

вождения образовательного процесса 
В) уровень компетентности учителей иbпостоянное повы-

шение их квалификации 
Г) наполняемость/размер класса 
5. Качество реализации принципа системности иb це-

лостности вb реализации внутришкольного управления 
можно определить, если оценить…

А) наличие всех направлений деятельности вb системе 
управления вbсоответствии сbтребованиями ФГОС 

Б) содержание контрольно-измерительных материалов 
вbсистеме управления 

В) оптимальность распределения управленческих полно-
мочий 

Г) наличие этапов обратной связи вbсистеме управления ка-
чеством образовательного процесса 

6. Если вbсистеме управления качеством четко прописа-
ны этапы обратной связи, это обеспечивает реализацию…

А) принципа демократизации иbгуманизации управления 
Б) контрольно-диагностической функции управления 
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В) мотивационно-целевой функции управления 
7. Демократизация управления школьным образова-

тельным процессом предполагает…
А) рост ответственности каждого участника образователь-

ного процесса заbрезультаты своей работы 
Б) сочетание самоконтроля ученика сbконтролем учителя 
В) сочетание самоконтроля учителя сbадминистративно-об-

щественным контролем 
Г) реализацию всех перечисленных требований 
8. Максимальный балл для оценки каждого показате-

ля вb ВСОКО конкретного образовательного учреждения 
определяется вbсоответствии…

А) сbсодержанием государственных документов поbобразо-
ванию 

Б) сbпотребностями иbресурсами вашего образовательного 
учреждения 

В) сbустановками вbрекомендательных письмах Министер-
ства образования РФ 

Г) сbрекомендациями методических центров 
9. Если вbвашу школу поступили дети сbОВЗ, требующие 

реализации индивидуального подхода, тоbкакой показа-
тель изb перечисленных ниже будет оценен максималь-
но возможным баллом вbмониторинге качества условий 
образовательного процесса воbВСОКО?

А) требования Стандартов кbпредметному содержанию 
Б) учет данных психологов иbдефектологов кbусловиям здо-

ровьесберегающей среды 
В) управление организацией учебной деятельности обу-

чающихся через систему оценивания 
Г) использование заданий, развивающих УУД, наb уроках 

предмета 
10. Качество образовательного процесса измеряется…
А) поbуровню компетентности учителей школы 
Б) поbуровню качества предметных кабинетов 
В) поb уровню качества уроков иb внеурочной предметной 

деятельности 
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Г) поbдинамике учебных успехов обучающихся 
Д) все ответы верны 
11. Какая функция ВСОКО как инструмента управления 

вbшколе неb выполняется, если вbшколе электронная си-
стема сбора иbанализа информации используется частич-
но, неb для всех показателей, аb актуальная информация 
неbвсегда доходит доbсубъекта, которому она необходима?

А) планово-прогностическая функция 
Б) организационно-исполнительская функция 
В) мотивационно-целевая функция 
Г) информационно-аналитическая функция 
12. Вbкаком случае вbшколе наbнизком уровне реализуется 

организационно-исполнительская функция управления?
А) если вbшколе неbиспользуется электронная система сбора 

иbанализа информации 
Б) если результаты анализа полученной информации 

неbвсегда понятны для всех субъектов, практически всегда от-
ражают недостатки, режеb– положительную динамику ОП 

В) если при осуществлении своих функций неbвсегда завучи 
делают это наbвысоком уровне профессионального общенияb– 
конструктивно иbдоброжелательно 

Г) если данные ВСОКО неbиспользуются для проектирова-
ния конкретных позитивных изменений 

13. Какая (или какие) изbнижеперечисленных проблем, 
поb вашему мнению, требует изменений наb стратегиче-
ском уровне управления (изменений вbконцепции, общих 
целях школы)?

А) учителя непрофильных предметов ощущают падение 
интереса учащихся и,b как следствие, ухудшение результатов 
обученности поbсвоему предмету 

Б) вbшколе мало медалистов, мало участников иbпобедите-
лей олимпиад, много учеников сbодной тройкой иbт.д.

В) ученики испытывают перегрузки отbбольшого количества 
домашних заданий, разнообразия предметов 

Г) исполнительская дисциплина учителей «хромает»b– учи-
теля неbвовремя заполняют журналы, сдают отчеты иbсправки 
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14. Поbрезультатам исследований Фредерика Герцберга 
фактором, мотивирующим сотрудников кb работе наb ре-
зультат, является…

А) уровень заработной платы 
Б) оплата качества продукта труда 
В) комфортные условия трудовой деятельности 
15. Основным показателем качества деятельности ме-

тодического объединения является…
А) количество иb качество проведенных вb методическом 

объединении мероприятий 
Б) количество учителей, победивших вbпрофессиональных 

конкурсах 
В) динамика позитивных изменений образовательных ре-

зультатов обучающихся поbданному предмету 
16. Какие технологии оценивания можно использо-

вать, для того чтобы оценить: 1) знаниевую, когнитивную 
составляющую; 2) операционально-технологическую со-
ставляющую; 3) позиционно-ценностную составляющую 
коммуникативной компетентности учителя?

А) оценка педагогической коммуникации методом вклю-
ченного наблюденияb– наbуроках, во внеурочных мероприятиях 

Б) анализ анкет учащихся, родителей, коллег 
В) тесты для учителей, содержащие вопросы-ситуации 
17. Поbданным мониторинга качества уроков иbмонито-

ринга компетентности учителя вbшколе уbучителей «запа-
дает» коммуникативная компетентность как способность 
наb практике выстраивать продуктивное педагогическое 
взаимодействие, добиваясь педагогически значимых ре-
зультатов. Какие управленческие выводы будут наиболее 
эффективными вbэтом случае?

А) провести цикл лекций поbтеории педагогического общения
Б) провести административные собеседования сb учителя-

ми, чаще других нарушающими правила ненасильственного 
педагогического общения 

В) провести тренинги конструктивного общения для учите-
лей под руководством специалистов-психологов 
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18. Расставьте вb правильном порядке составляющие 
справки как результата анализа объекта ВСОКО вbуправ-
лении (ВСОКО – внутришкольная система оценки качества 
образования).

А) анализируемая система (кто или что проверяется, ка-
ким образом, наbкаком этапе…) 

Б) системный анализ (констатирующая часть) 
В) рекомендации (скорректированные цели, способы их 

достижения, конкретные исполнители, сроки исполнения 
иbпромежуточного контроля) 

Г) выводы (обобщение, предполагаемые причины полу-
ченных результатов, сравнение результатов сbцелями) 

Д) проблема иbее симптомы (часть справки, определяю-
щая цели проверки, контроля…)

19. Качество продукта педагогического эксперимента 
можно оценить…

А) поbдоступности иbтранслируемости 
Б) поbстепени соответствия целям исследования 
В) поbвостребованности вbсоциуме 
Г) все ответы верны 
20. Что изb перечисленного ниже является результа-

том педагогического эксперимента вbшколе?
А) сборник статей учителей школы поbизучаемой теме 
Б) количество проведенных вbшколе семинаров иbконфе-

ренций поbтеме исследования 
В) динамика роста учебного успеха учащихся иbрост уров-

ня компетентности учителей, участников педагогического 
эксперимента 

21. Выберите изbперечисленных ресурсов внутренние 
ресурсы учебного успеха ученика.

А) задания, развивающие внимание 
Б) информационно-методическое оснащение предмет-

ного кабинета 
В) желание найти самый простой способ решения задачи 
Г) мини-проекты наbуроке 
Д) информационная карта урока для ученика 
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Е) информационная карта урока для учителя 
Ж) система оценивания образовательных результатов 

наbоснове договорных отношений 
З) познавательные УУД 
И) задания, развивающие познавательные УУД 
22. Выберите для каждой специальной компетенции 

реализующую ее деятельность изbпредставленного ниже 
списка, впишите вbсписок компетенций.

А) управленческая компетенция учителя _________ 
Б) предметно-методологическая компетенция ______ 
В) валеологическая (здоровьесберегающая) компетенция _____
Г) психолого-педагогическая компетенция ________ 
Д) коммуникативная компетенция _________ 
1) умение делать замечания, обеспечивающие педагогиче-

ски значимый результат
2) знание современных достижений вbобласти психофизио-

логии
3) умение переводить ссоры вbконструктивные конфликты
4) умение устанавливать приоритетность целей при про-

ектировании образовательного процесса вb системе «учи-
тельb– ученик»

5) знание требований СанПиН кb проектированию про-
странства кабинета иbумение их реализовать наbпрактике

6) умение проектировать иb реализовывать индивидуаль-
ные учебные программы

7) знание современных достижений вbобласти наук, лежа-
щих вbоснове преподаваемых учителями курсов

8) умение анализировать достижения обучающихся
23. Что изb перечисленного ниже неb является объек-

том управления вbдеятельности учителя?
А) урок 
Б) внеурочная предметная деятельность 
В) педагогическое общение 
Г) система оценивания образовательных достижений 

ученика 
Д) оснащение кабинета 



Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

Е) среди перечисленных объектов нет тех, которыми 
неbуправляет учитель 

24. Можноb ли при необходимости распределить обя-
занности одной должности между несколькими исполни-
телями?

А) да, это прописано вbПрофстандарте педагога 
Б) да, это прописано вbКвалификационном справочнике 
В) нет, это запрещено 



253

ГЛАВА 6

ПРАКТИКА КОМАНДНОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
ВbДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ 

ОРГАНИЗАЦИИ

Изучив эту главу, вы познакомитесь сbрезультатами научно-
го исследования, которое было проведено Е.А. Парахиной вbрам-
ках подготовки магистерской диссертации поbпрограмме «Ме-
неджмент вbобразовании».

Изучение практики командного менеджмента вbобщеобразо-
вательной организации проведено наbпримере реализации инно-
вационного образовательного проекта «Математическая вер-
тикаль» вbодной изbмосковских общеобразовательных школ.

6.1. УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ СОПРОВОЖДЕНИЕ КОМАНДЫ 
ПРОЕКТА НАbПРИМЕРЕ РЕАЛИЗАЦИИ ГОРОДСКОГО 

ПРОЕКТА «МАТЕМАТИЧЕСКАЯ ВЕРТИКАЛЬ» 
ВbОБЩЕОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

Математику уже затем учить надо,
что она ум вbпорядок приводит.

М.В. Ломоносов

Поэт должен видеть то, чего неbвидят другие.
И этоbже должен иbматематик.

С.В. Ковалевская

Одним изbприоритетов региональной политики Департамент 
образования г.bМосквы считает достижение высокого стандарта 
качества образования наb всех уровнях его реализации. Такой 
подход предполагает постоянное использование инновацион-
ных для московского образования программ иbпроектов.

Одним изb таких проектов является городской образова-
тельный проект «Математическая вертикаль», направлен-
ный наbмногоцелевую предпрофильную подготовку мотиви-
рованных обучающихся вb математике иb смежных областях. 
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Проект рассматривается как основа образовательной иb со-
циальной успешности ученика. Реализацию столичного про-
екта «Математическая вертикаль» московские школы начали 
вb2018/19bучебном году вb7 классах.

Реализация общеобразовательными организациями но-
вых образовательных проектов требует внесения изменений 
вbсодержание принятой основной образовательной програм-
мы школы. Вносимые вbсвязи сbпринятием проекта «Матема-
тическая вертикаль» изменения вbосновную образовательную 
программу 7–8b классов требуют активного управленческого 
сопровождения команды проекта как соbстороны города, так 
иbсоbстороны образовательной организации.

Образовательная организация обязана обеспечить все необ-
ходимые ресурсы для эффективной реализации проекта: квали-
фицированные педагогические кадры, материально-техническое 
обеспечение, методическую работу кадров, проектную иb иссле-
довательскую деятельность иbт.д. Иbчто особенно важноb– управ-
лять процессами продуктивного взаимодействия всех участников 
образовательных взаимоотношений: педагогических работников, 
родителей (законных представителей) иbсамих обучающихся.

В рамках нашего исследования было изучено сопровожде-
ние проекта иbего методическая поддержка наbгородском уровне. 
Научно-методическое сопровождение проекта иb управление 
процессами разработки иb апробации образовательных ресурсов 
(например, планирование углубленного изучения учебных пред-
метовb– геометрии, алгебры, теории вероятности иb статистики; 
методическая помощь педагогам иbт.п.) осуществлял Центр педа-
гогического мастерства (ЦПМ). Вbэтой работе принимали участие 
ресурсные центры, кbкоторым прикреплены школы, реализующие 
проект. Методические материалы размещались наbресурсе элек-
тронной библиотеки Московской электронной школы (МЭШ).

В роли ресурсных центров выступали технические вузы 
иbтоповые школы Москвы. Так, например, ресурсным центром 
общеобразовательной организации, которая являлась базой 
научного исследования, выступил ФГАОУ ВОb«Московский фи-
зико-технический институт (национальный исследовательский 
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университет)» (МФТИ). Ресурсные центры активно участвуют 
вb организации иb проведении семинаров, мастер-классов, по-
вышении квалификации учителей, задействованных вb проек-
те, проводят образовательные иb развивающие мероприятия 
для школьников. Все действия ресурсных центров направлены 
наbорганизацию наиболее эффективного иbувлекательного обу-
чения для всех обучающихся данного проекта.

Несмотря наbдостаточно активное внешнее управленческое со-
провождение проекта «Математическая вертикаль», для каждой 
образовательной организации, задействованной вbданном про-
екте, целесообразно сформировать команду проекта. Вbсоответст-
вии сbметодологией иbтеорией управления проектом (проектный 
менеджмент) команда проектаb– основной ресурс его успешной 
разработки иbреализации. Деятельность команды проекта строит-
ся сbучетом его ресурсного обеспечения: образовательные, кадро-
вые, материально-технические, организационные ресурсы иbдр. 
Только вbэтом случае будет реализовано эффективное управление 
реализацией проекта наb уровне образовательной организации. 
Вbкоманде проекта «Математическая вертикаль» важно активное 
взаимодействие неbтолько учителей математики, ноb иb обучаю-
щихся, их родителей (законных представителей).

Новизна данного проекта, инновационность его содержания: 
«Математика для жизни», «Математика для применения вbпро-
фессии», «Математика для творческого использования вb про-
фессии», аbтакже эффект вbходе взаимодействия педагогических 
работников вbконкретной образовательной организации опреде-
ляют требования кbформированию команды настоящего проекта.

В качестве основных вbисследовании были определены сле-
дующие требования кbформированию команды проекта «Ма-
тематическая вертикаль»:

 – отбор иb проведение специальной подготовки учите-
лей математики, претендующих наbчленство вbформируемой 
команде. Данное требование предполагает высокий уровень 
профессиональной готовки, умение работать вb команде, мо-
тивацию кbпродуктивному взаимодействию, психологическую 
совместимость членов команды иbт.п.;
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 – наличие общей цели команды проектаb– повышение эф-
фективности реализации проекта «Математическая вертикаль»;

 – ограниченное число членов команды;
 – активная деятельность всех членов команды: организа-

ция совещаний, консультаций, проведение мероприятий, со-
трудничество сbресурсным центром проекта;

 – ответственность каждого члена команды заbконечный ре-
зультат работы;

 – командное повышение квалификации, прохождение 
практики наb базе ресурсных центров, при необходимостиb– 
профессиональная переподготовка.

Совокупность данных требований рассматривалась как 
фактор-условие достижения эффекта синергии вbпроцессе дея-
тельности команды проекта. Наbпрактике была апробирована 
следующая последовательность действий поb формированию 
команды проекта:

 – изучение характеристик проекта, ресурсов иbрисков, свя-
занных сbего реализацией вbданной общеобразовательной ор-
ганизации;

 – принятие решения обbучастии образовательной органи-
зации вbреализации проекта; 

 – распределение зон ответственности, структурирование 
работ поbформированию команды проекта иbсозданию усло-
вий для ее успешной работы;

 – определение основных требований кbкоманде, поиск по-
тенциальных кандидатов вbее состав.

Формирование команды проекта как организационной 
структуры, выбор лидера проекта иb распределение ролей 
внутри команды вb соответствии сb принципами профессио-
нальной компетентности иbличными предпочтениями ее чле-
нов, основанное наbпроведенных ранее исследованиях ролево-
го распределения вbкоманде,b– следующий шаг вbобеспечении 
успеха реализации проекта. Организованный процесс созда-
ния команды проекта позволяет сформировать вbобщеобразо-
вательной организации работоспособную команду иbпристу-
пить кbнепосредственному запуску проекта.
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В ходе реализации проекта для обеспечения эффективной 
работы команды большое значение имеет организация комму-
никации вbпроцессе совместной деятельности, сопровождение 
командной работы, становление деловой культуры. Инноваци-
онность образовательных проектов, их ограниченность воbвре-
мени, высокие требования кbрезультатам иbнедостаточная спло-
ченность членов команды могут приводить кb возникновению 
дестабилизирующих ситуаций. Проявление иbфиксация таких 
ситуаций требуют принятия управленческих решений иbсозда-
ния условий для совершенствования организационно-управ-
ленческих, проектных иbкоммуникативных качеств команды.

Анализ нормативного, правового иb методического обеспе-
чения управления проектами иbпрограммами 70bсайтов лучших 
общеобразовательных организаций Москвы показал, что нор-
мативные иbправовые документы, регламентирующие деятель-
ность командной работы, функционирование команды как орга-
низационной структуры, обеспечивающей реализацию проекта, 
наbвремя проведения исследовательских мероприятий практиче-
ски отсутствовали. Так, наbсайтах некоторых общеобразователь-
ных организаций (вbходе исследования были изучены материалы, 
представленные наbсайтах более 50bорганизаций Москвы) были 
представлены Положения оbпроектной и/или исследовательской 
деятельности обучающихся, только вbнескольких школах (напри-
мер, школа №b1557, Первый московский образовательный ком-
плекс) нормативно закреплена исследовательская иb проектная 
деятельность педагогов иb учащихся. Среди наиболее значимых 
поbвопросу сопровождения команд проекта можно назвать По-
ложение обbиндивидуальном проекте обучающихся, Положение 
оbкадрах иbнаучно-методическом совете школы, вbкоторых отра-
жены инновационные направления иbпроекты.

Именно поэтому одним изb организационно-педагогиче-
ских условий успешного функционирования команды проек-
та вbобщеобразовательной организации выступает разработка 
нормативного иbметодического обеспечения.

После анализа нормативных иbправовых вопросов образо-
вательных организаций, участвующих вb реализации проекта 
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«Математическая вертикаль», были разработаны локальные 
акты для школы, наbбазе которой проводились опытно-экспе-
риментальные мероприятия:

– Положение оb деятельности команды проекта сb опорой 
наbактуальный Устав образовательной организации (см.bПри-
ложение 4); 

– Положение оb классах – участниках городского проекта 
«Математическая вертикаль» (см.bПриложение 5).

В данных документах определены условия приема обучаю-
щихся вbсоответствующие классы, установлены основы проек-
тирования содержания иbорганизации образовательного про-
цесса вbпредпрофильных классах.

Следующее организационно-педагогическое условиеb– под-
бор состава команды для решения задач углубленной подго-
товки поb математике иb предпрофессиональной ориентации 
обучающихся. При формировании команды целесообразно 
учитывать индивидуально-психологические особенности, 
уровень профессионально-личностного развития педагогов, 
их профессиональные интересы иb потребности вb вопросах 
профессионального иbкарьерного роста.

Формирование иbуправление командой проекта предпола-
гает разработку плана, создание команды проекта, ее развитие 
иb разработку диагностических материалов для мониторинга 
иbоценки эффективности ее работы.

Технология тимбилдинга предполагает определение опти-
мального числа иb распределение ролей вb процессе создания 
команды проекта «Математическая вертикаль». Опытно-эк-
спериментальная работа показала, что для команды проекта 
актуально выполнение следующих ролевых функций: менед-
жер проекта, куратор проекта, заинтересованные педагогиче-
ские работники (вbосновном учителя математики, участвующие 
вbреализации проекта), мотивированные иbнаиболее активные 
учащиеся 7–8 классовb– участники проекта, заинтересованные 
родители (законные представители), педагог-психолог.

В небольших поbчисленности командах каждый их член может 
выполнять две роли: однаb– функциональная, другаяb– командная. 
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Выбор или назначение функциональной роли определяется про-
фессиональными навыками иbопытом практической деятельно-
сти члена команды вbсфере образования. Данная роль вbбольшей 
степени относится кbосновным должностным обязанностям:

– проведение уроков математики вb соответствии соbштат-
ным расписанием иbрабочей нагрузкой; 

– написание рабочих программ поbпредметам; 
– участие вbконкурсах иbолимпиадах;
– инициирование иbпроведение методических совещаний; 
– организация иb проведение образовательных мероприя-

тий иbдр.
Командная роль определяется вb соответствии сb ведущим 

способом, сbпомощью которого выполняется работа вbкоманде 
поbосновным задачам проекта. При определении командной 
роли важно учитывать личностные качества иbсформировав-
шиеся навыки человека. Именно поэтому такие роли подбира-
ются/выбираются вbсоответствии сbличностными особенностя-
ми иbиндивидуальными данными человека.

При определении ролей вbкомандном взаимодействии бы-
ла использована типология командных ролей, разработанная 
Белбином Р. иbего коллегами (табл. 6.1).

Таблица 6.1 

Взаимосвязь ролей иbучастников вbкоманде проекта 

Роль Участники

Специалист, Мотиватор, Координатор, 
Контролер

Менеджер проекта

Координатор, Исследователь ресурсов, 
Генератор идей

Куратор проекта

Аналитик-Стратег, Реализатор, 
Контролер

Педагогические работники

Исполнитель, Генератор идей Обучающиеся 7–8 классов

Координатор, Вдохновитель Педагог-психолог
Вдохновитель, Координатор, Генера-
тор идей

Родители (законные предста-
вители) 
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Для успешной реализации проекта важно выстраивание кон-
структивного взаимодействия неbтолько внутри команды проекта, 
ноbиbсbдругими участниками проекта наbуровне общеобразователь-
ной организации. Такое взаимодействие может осуществляться 
следующим образом.

Менеджер проекта:
– генерирует идеи иbпредложения (альтернативные варианты), 

поступающие отbчленов команды;
– осуществляет координацию деятельности между членами 

команды;
– планирует процедуры контроля заbсоблюдением хода проект-

ных работ иbсроками их исполнения вbсоответствии сbвыработан-
ной стратегией иbтактикой проекта (отраженной, например, вbдо-
рожной карте);

– оказывает необходимую поддержку/помощь вbпрохождении 
этапов развития команды;

– регулирует процессы коммуникации вbкоманде проекта, пози-
ционирует иbподдерживает внутриорганизационную атмосферу;

– вдохновляет иbнаправляет команду наbвыполнение необходи-
мых работ;

– осуществляет контроль заbходом проекта иbактивностью дея-
тельности каждого члена команды иbт.п.

Куратор проекта:
– обеспечивает своевременность поступления актуальной ин-

формации поbпроекту;
– осуществляет взаимодействие сb координаторами проекта 

изbресурсного центра;
– составляет календарь мероприятий (операционный план 

действий) поbпроекту наbучебный год;
– инициирует иbорганизует работу поbпроектированию меро-

приятий проекта, подготовке основных сценариев иbт.п.
Педагогические работники (учителя математики):
– обеспечивают методическое, дидактическое иb иное ресурс-

ное сопровождение проекта;
– осуществляют выполнение процедур текущего, промежуточ-

ного контроля вbобразовательном процессе заbкачеством иbэффек-
тивностью проведения основных мероприятий;
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– организуют мероприятия для учащихся, вbтом числе мастер-
классы иbпрактико-ориентированные занятия сbучастием пригла-
шенных аспирантов, преподавателей ведущих технических вузов 
страны, отвечают заbих реализацию иbдр.

Обучающиеся 7–8 классов:
– являются непосредственными участниками проекта; 
– генерируют идеи, выступают инициаторами поbпроведению 

различных мероприятий: конкурсов, викторин, недели математи-
ки, квестов, игр иbдр.; 

– организуют мероприятия поb математике для обучающихся 
5–6 классов, предлагают нестандартные решения.

Родители (законные представители) обучающихся:
– оказывают активную поддержку вbорганизации мероприятий 

иbсопровождении учащихся наbолимпиады, городские конкурсы, 
игры, встречи сbпреподавателями вузов иbдр.; 

–b выдвигают собственные предложения поb проведению со-
вместных мероприятий для родителей иbучащихся, например ро-
дительских суббот; 

– осуществляют координацию деятельности педагогических 
работников иbобучающихся, оценивают новые идеи.

Педагог-психолог:
– обеспечивает психолого-педагогическое сопровождение чле-

нов команды иbдругих участников проекта;
– организует мероприятия, повышающие эффективность про-

цессов коммуникации, сb использованием различных методик 
иbсредств коммуникации;

– поддерживает позитивную/продуктивную рабочую иbпсихо-
логически комфортную атмосферу вbкоманде;

– организует иbпроводит мероприятия поbсохранению иbукреп-
лению здоровья обучающихся, например гимнастику для мозга 
иbдругие приемы оздоровления;

– проводит индивидуальные иb групповые консультации для 
педагогических работников иbродителей (законных представите-
лей) обучающихся.

Поскольку проект «Математическая вертикаль» охватывает 
конкретное число субъектов образовательных взаимоотношений 
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вb школе, тоb допустимо позиционировать наличие основной 
команды проекта (инициаторов, разработчиков, организаторов, 
координаторов иbт.п.) иbкоманды участников проекта. Вbсфор-
мированной команде проекта основной состав эффективно 
осуществляет деятельность поbреализации проекта, так как все 
члены команды выполняют свои функциональные обязанности 
вbсоответствии сbотведенной им командной ролью иbдополняют 
друг друга.

Трудность вbработе основной команды проекта может за-
ключаться вbтом, что ее члены одновременно выполняют не-
сколько ролей, тем самым берут наbсебя значительные нагруз-
ки иbсоответственно больше ответственности. Вbсвязи сbэтим 
для успешной реализации проекта возникает необходимость 
периодически привлекать других педагогических работников, 
чтобы обеспечить решение поставленных задач или проведе-
ние отдельных специфических мероприятий, например учи-
телей физики, информатики, экономики. Также данная ко-
манда осуществляет деятельность наbвсех этапах работы над 
проектом вb общеобразовательной организации (разработка 
плана мероприятий, внедрение, организация мероприятий), 
что увеличивает риск упустить отдельные факторы, влияющие 
наbконечный результат их деятельности. Положительной сторо-
ной формирования такой команды можно считать комфорт-
ные межличностные отношения, основанные наb принципах 
партисипативности, которые обеспечивают эффективность 
работы, положительную динамику вb реализации проекта, 
аb также высокий синергетический эффект отb совместного 
взаимодействия.

В рамках проекта «Эффективная школа», представленного 
вbПрограмме развития школы (базы исследования), вbцелях повы-
шения эффективности деятельности образовательной организа-
ции разработан информационный ресурс наbплатформе «Умный 
сайт». Данный ресурс позволяет активизировать дистанционное 
взаимодействие между всеми участниками образовательного про-
цесса, вbтом числе иbвbусловиях реализации проекта «Математиче-
ская вертикаль».
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На странице «Математическая вертикаль» информационного 
ресурса «Умный сайт» представлена достаточно полная информа-
ция оbпроекте, размещены методические иbдидактические мате-
риалы проекта, учебные пособия, разработки уроков математики, 
календарь мероприятий, которые запланированы иb проводятся 
вbрамках данного проекта. Возможности данного ресурса позво-
ляют преодолеть реально существующие ограничения вbпредмет-
ном общении. Наbсайте можно оперативно размещать объявления, 
новости, фотоотчеты сbпроведенных мероприятий, инициировать 
обсуждение интересных тем иbдр. Использование возможностей 
платформы «Умный сайт» позволит организовать деятельность 
команды проекта и, наb уровне дистанционного взаимодействия 
ее членов, обеспечит эффективную коммуникацию участников 
команды проекта, повысит интерес кb этому проекту среди уча-
щихся 6 классов, аb также родителей (законных представителей) 
обучающихся. Так, данный ресурс может стать виртуальным офи-
сом любого проекта, не привязанным кbопределенному месту, что 
обеспечит своевременный доступ каждого члена команды кbакту-
альной информации поbпроекту.

В связи сbэтим вbобразовательной организации должна появить-
ся новая форма взаимодействияb– конструктивное предметное об-
щение как форма творческого сотрудничества заинтересованных, 
увлекающихся математической наукой учителей иbучащихся. Та-
кое общение способствует позитивному совершенствованию субъ-
ект-субъектных отношений; усиливает воспитывающую функцию 
учебных занятий, обеспечивает процесс гуманизации образо-
вания иb предполагает использование командного менеджмента 
при реализации образовательных проектов. Проведенные вbходе 
исследования наблюдения показали, что предметно иbпрактико-
ориентированное, конструктивное общение используется неbтак 
часто, чтобы содействовать позитивному развитию качества обра-
зовательного процесса.

Формирование команды проекта, активное включение 
вb образовательный процесс всех его участников выступают 
деятельно-стимулирующим элементом вbсовокупности соbвсе-
ми организованными условиями вb процессе управленческого 
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сопровождения проекта. Это позволяет активизировать учеб-
но-познавательную деятельность вbчастности иbобразователь-
ную деятельность обучающихся вbцелом. Создание условий для 
командного взаимодействия обучающихся неb только поb ма-
тематике, ноb иb по любому другому направлению позволяет 
построить благоприятную атмосферу сотрудничества, парт-
нерства вb социально-образовательном пространстве школы 
иbобеспечить эффективность работы.

Еще одним организационно-педагогическим условием форми-
рования команды проекта вb общеобразовательной организации 
является проведение тренингов поb командообразованию. Игро-
вые тренинги, упражнения наb выработку адекватных реакций 
вbразличных рабочих иbсоциальных ситуациях, чувственно-эмо-
циональное выражение состояния, атмосферы вbкоманде, созда-
ние иbразвитие личностно-профессиональных связей иbт.п.  благо-
приятны для успешной реализации проекта.

Реализация проекта «Математическая вертикаль» может стать 
для общеобразовательной организации основой для освоения но-
вых видов управления, таких, как проектное иbкомандное управ-
ление. Считаем, что это неbтолько выход наbновый, более качест-
венный уровень преподавания математики, сокращающий разрыв 
между требованиями кbшкольному иbвузовскому уровням, ноbиbраз-
витие управленческих компетенций уbвсех участников проекта.

В перспективе результатами работы команды проекта «Мате-
матическая вертикаль» могут стать:

 – повышение уровня удовлетворенности образовательными 
услугами уbвсех участников образовательного процесса;

 – повышение уровня мотивации иbуправленческой активности 
учащихся иbпедагогов;

 – повышение качества образования, вbчастности обученности 
поb дисциплинам математического цикла (результаты независи-
мых диагностик);

 – увеличение числа призеров иbпобедителей олимпиад ВсОШ, 
МОШ поbматематике;

 – эффективная реализация проекта «Математическая вер-
тикаль»;
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 – рост числа контингента обучающихся, увлекающихся учеб-
но-познавательным процессом вbобласти неbтолько математики, 
но иbдругих наук;

 – повышение конкурентоспособности образовательной орга-
низации.

Практически вb каждой общеобразовательной организации 
Москвы действуют методические объединения учителей мате-
матики. Мы позиционируем такое объединение как потенци-
альную профессиональную творческую команду, вbсостав кото-
рой входят: методист, руководитель проектов поbтехническому 
направлению, учителя математики, вb том числе два молодых 
специалиста.

Так как роль каждого участника команды определяется его 
вкладом вb работу всей команды, аb также взаимоотношениями 
между участниками команды, тоbможно утверждать, что распреде-
ление ролей вbкоманде происходит поbпринципу компетентности, 
согласно которому ответственность каждой роли неb превышает 
умений члена команды, взявшего наbсебя эту роль. Изучив резуль-
таты работы методического объединения учителей математики, 
можно отметить, что руководитель команды достиг баланса при 
распределении ролей, что иbобеспечивает эффективность работы 
данной команды.

Проведенные вb рамках данного исследования наблюдения 
заbдеятельностью команды проекта иbопросы показали, что данное 
объединение вbсвоей работе опирается наbтри основных ориентира:

– коллективность продукта, совместные достижения;
– результативность работы;
– индивидуальный рост.
Командное взаимодействие вbданном профессиональном объ-

единении строится наbоснове определенных принципов иbориен-
тиров вbвыполнении работы, которым следуют все члены команды:

 – определение целей совместной деятельности иb правила 
поведения (реализация проекта «Математическая вертикаль» 
вb7–8b классах, подготовка призеров ВсОШ, МОШ поbматематике 
иbдр.);

 – осознание членами команды их прав иbобязанностей;
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 – непрерывное взаимодействие вbкоманде, выделение необхо-
димого времени для коммуникации (проведение еженедельных 
оперативок, общение вb социальных сетях поbвопросам реализа-
ции программы ООО поbматематике, проекта «Математическая 
вертикаль»);

 – обратная связь, вознаграждение иbпризнание (премирование 
поbрезультатам работы, коллективное признание, положительные 
отзывы обучающихся иbродителей).

Таким образом, наb базе школьного отделения нашей школы 
функционирует команда учителей математики, которая позволяет 
обучающимся развиваться иb достигать положительных резуль-
татов. При этом иbсами члены команды находятся вbпостоянном 
личностном иbпрофессиональном развитии иbсовершенствовании. 
Вbнастоящее время вbсоответствии сbходом работ поbпроекту целе-
сообразно включать вbкоманду проекта иbдругих его участниковb– 
наиболее активных обучающихся, аbтакже родителей иbспециалис-
тов психологической службы.

Для обеспечения качества иb эффективности процесса вbшко-
ле – базе исследования разработана Программа управления реа-
лизацией общегородского проекта «Математическая вертикаль» 
(см.bПриложение 6). Основная направленность Программыb– со-
провождение деятельности команды поbреализации проекта «Ма-
тематическая вертикаль», ресурсное обеспечение образователь-
ного процесса. Программаb– нормативная модель регулирования 
совместной деятельности членов команды поbреализации проек-
та, которая определяет:

 – исходное состояние реализации проекта;
 – ожидаемые результаты деятельности команды проекта;
 – план действий иbциклограмму мероприятий поbреализации 

проекта.
В Программе управления представлены три основные части: 

аналитическая, целезадающая иbцелереализующая.
Аналитическая часть. Образовательная организация ори-

ентирована наbобучение, воспитание иbразвитие всех обучаю-
щихся сbучетом их индивидуальных (возрастных, физиологиче-
ских, психологических , интеллектуальных иbдр.) особенностей, 
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образовательных потребностей иb возможностей, личностных 
склонностей. Реализация основной идеи иbцели образователь-
ной деятельности предполагает создание адаптивной педаго-
гической системы иbмаксимально благоприятных условий для 
умственного, нравственного, эмоционального иb физического 
развития каждого ребенка. Поэтому вbначале проектирования 
Программы управления мы посчитали целесообразным прове-
сти краткий анализ деятельности общеобразовательной орга-
низации и готовности школьного отделения кbреализации про-
екта «Математическая вертикаль».

Анализ проводился поbдвум основным аспектам:
– востребованность новой образовательной услуги школы для 

субъектов образовательного процесса;
– потенциальные образовательные потребности внешнего 

окружения, которые могут быть удовлетворены вbрамках осущест-
вления деятельности общеобразовательной организации.

Полученные вbходе микроисследования результаты позволили 
отметить позитивный настрой иbдостаточно высокий уровень мо-
тивации обучающихся, родителей иbпедагогических работников. 
Практически все респонденты выразили понимание актуально-
сти иbцелей проекта «Математическая вертикаль», который, поbих 
мнению, будет способствовать повышению уровня математиче-
ского образования, предоставит больше возможностей иbрасши-
рит выбор направлений для дальнейшего обучения.

Для обеспечения качества образования наbзанятиях поbпроекту 
«Математическая вертикаль» учителями используются современ-
ные образовательные технологии: здоровьесберегающие, игро-
вые, информационно-коммуникационные, интернет-технологии, 
метод проектов, технология развивающего обучения, технология 
дифференцированного обучения, проблемное обучение, обучение 
вbсотрудничестве иbдр.

Целезадающая часть. Открытие классов «Математическая 
вертикаль» вb школе является приоритетным социально-педаго-
гическим проектом, предполагающим повышение качества иbре-
зультативности образовательного процесса без кардинальных  
изменений вbматериально-техническом обеспечении. Реализация 
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проекта предусматривает использование комплекта необходи-
мых организационных иbпроцессуальных форм работы, которые 
позволят организовать отбор иbобучение обучающихся вbматема-
тических специализированных классах. Речь идет оbтаких управ-
ленческих формах организации работы, как:

– проектирование индивидуальных образовательных траекто-
рий для мотивированных обучающихся иbобучающихся, проявив-
ших достаточно высокий потенциал вbосвоении предметов мате-
матического цикла; 

– активное использование ресурса социального партнерства 
вbразвитии взаимодействия сbвузами иbресурсными центрами; 

– ориентация педагогов при проектировании содержания 
иbдеятельности занятий наbпрактическую значимость, реальные 
события иb ситуации, стимулирующие поисково-творческую ак-
тивность обучающихся, влияющие наbвыбор направления профес-
сионального образования;

– инициирование иb проведение различных внутришкольных 
иbгородских мероприятий.

Интерес учащихся кbпредмету, их успешность зависят прежде 
всего отb качества педагогического управления вb системе «учи-
тельb– ученик». Условием эффективного педагогического управ-
ления образовательной деятельностью обучающихся мы рассма-
триваем командную работу поbразвитию творческих способностей 
учащихся, умений, связанных сbработой вbмалых группах. Для этого 
технологии тимбилдинга должны использоваться систематически 
иbцеленаправленно при подготовке иbпроведении различных ме-
роприятий. Практика показывает, что формирование ученических 
рабочих групп (работающих поb правилам команды), например, 
наbзанятиях содействует неbтолько успешному усвоению матери-
ала, развитию коммуникативных навыков, памяти, внимания, во-
ображения, мышления, ноbиbуспешной социализации, выработке 
ответственного отношения кbделу, культуре поведения.

В процессе подготовки кbреализации проекта «Математическая 
вертикаль» наbбазе школьного отделения была сформирована ко-
манда педагогов, особенности которой можно представить следу-
ющими характеристиками:
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 – назначение командыb– управление реализацией проекта «Ма-
тематическая вертикаль»;

 – форма существованияb– временная;
 – содержание работb– проектирование иbвведение вbдействие 

нового образовательного продукта, соответствующего замыслу 
проекта «Математическая вертикаль»;

 – тип командыb – кросс-функциональная: сосредоточенность 
наb разработке нового образовательного продукта, организации 
мероприятий поbреализации проекта, привлечении специалистов 
изbдругих школьных отделений (учителя, менеджеры, завучи, пе-
дагоги-психологи), аbтакже активных обучающихсяb– участников 
проекта иbих родителей (законных представителей).

В работе команды проекта поb реализации проекта «Матема-
тическая вертикаль» прослеживается акцент наb практическое 
применение полученных знаний уbобучающихся, развитие меж-
предметных связях сbдругими учебными предметами. Обучение 
математике ведется наb углубленном уровне вb 7–8 классах. Про-
фильная направленность обучения обеспечивается:

– курсами поb выбору поb основным предметам, вb том числе 
поbматематике;

– организацией мероприятий поbреализации проекта, напри-
мер олимпиады «Математический праздник»;

– взаимодействием сbресурсным центром НИУ МФТИ.
На время проведения исследовательских мероприятий была за-

фиксирована иbсформулирована следующая проблемаb– педагоги-
ческим работникам иbвключающимся вbкоманду проекта обучаю-
щимся иbих родителям необходима специально организованная 
помощь для выработки продуктивного командного взаимодей-
ствия иbрешения поставленных задач поbреализации проекта «Ма-
тематическая вертикаль». Это стало основанием для организации 
психологического сопровождения команды проекта.

Задача образовательной организации – содействовать каждому 
участнику образовательного процесса вbустановлении иbформули-
ровке смысла собственного развития, основанных наbосознании 
проблем собственной деятельности, для достижения личностно 
важных результатов.
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Ключевые направления Программы управления реализа-
цией проекта «Математическая вертикаль»:

 – разработка нормативно-методического обеспечения 
функционирования команды проекта вb образовательной ор-
ганизации, включающая разработку плана иb циклограммы 
мероприятий для обучающихся, родителей иbучителей, позво-
ляющую реализовать потенциал каждого ученика иbпробудить 
интерес кbматематике как кbживой науке, иbапробация ее вbдея-
тельности школы;

 – повышение уровня квалификации учителей математики, 
участие педагогов вbмероприятиях поbповышению профессио-
нального мастерства, вbтом числе через Интернет;

 – проведение тренингов поb командообразованию для 
команды проекта, позволяющих обеспечить наиболее эффек-
тивное взаимодействие всех членов внутри команды;

 – формирование совместно сbобучающимися «Банка зани-
мательных задач», иллюстрирующих математику как живую 
науку, все время находящуюся вb развитии, иbнаправленных 
наb достижение предметных иb метапредметных образова-
тельных результатов;

 – оценка эффективности практики внедрения вb деятель-
ность школы разработанной программы поbпоказателям каче-
ства математического образования иbудовлетворенности рабо-
ты командой проекта всеми ее участниками.

Целереализующая часть. Программа управления реализа-
цией проекта «Математическая вертикаль» содержит описание 
необходимого управленческого инструментария. Подготовлен 
план иbциклограмма мероприятий поbтрем направлениям:

– «Клуб юных математиков»b– организация внеурочной дея-
тельности поbестественно-научному направлению; 

– «Живая математика»b– открытые семинары наbбазе ШОП 
«Немчинова», которые проводятся для учителей математики 
всего комплекса один раз вbчетверть; 

– Академия «ТЕХНОМАГИИ»b– мероприятия поb норматив-
ному иb организационному обеспечению реализации проекта, 
итоговый мониторинг реализации проекта.
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В рамках обеспечения продуктивного командного взаи-
модействия, комфортных психологических условий рабо-
ты команды проекта, совершенствования умения работать 
вbкоманде совместно сbпедагогом-психологом иbприглашен-
ным тренером подобраны тренинговые мероприятия поbко-
мандообразованию.

В Программе запланированы формирование специали-
зированного учебного плана, организация дополнительных 
форм работы (кружков), проведение занятий поbестествен-
нонаучным иbинженерным направлениям, профориентаци-
онные мероприятия наbбазе ресурсного центра НИУ МФТИ.

По результатам реализации Программы подготовлены 
методические рекомендации поb реализации проекта, ин-
формация обb учебно-методических пособиях, представ-
ленных наb сайте ЦПМ, наb платформе МЭШ иbнаbшкольной 
платформе «Умный сайт». Наb «Умном сайте» размещены 
дополнительные учебные материалы, методические, дидак-
тические иbинформационные ресурсы, разработанные чле-
нами команды проекта.

Реализация Программы предусматривает психологиче-
ское сопровождение:

– консультирование педагогических работников, родите-
лей иbобучающихся;

– проведение психолого-педагогических диагностик; 
– коррекцию неблагоприятных состояний обучающихся, 

их мотивацию наbучебно-познавательную деятельность;
– сопровождение процесса духовно-нравственного раз-

вития иb воспитания подростков вb образовательном про-
странстве; 

– создание условий для выявления, развития иb под-
держки видов одаренности вbобразовательной среде.

Программа управленческого сопровождения рассчитана 
наbвесь период реализации проекта иbпредполагает ежегод-
ное обновление вbсоответствии сbновыми целями иbустанов-
ками поbего реализации.
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ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Изучите два локальных нормативных акта иbпод-
готовьте комментарий обb актуальности данных документов для 
обеспечения качества иb эффективности управления вb образова-
тельной организации (см.bПриложения 4bиb5):

– Положение оbдеятельности команды поbреализации проекта 
«Математическая вертикаль»;

– Положение оbклассах – участниках городского проекта «Мате-
матическая вертикаль».

Приведите примеры использования данного документа вbре-
гламентации деятельности команд-проекта.

С позиции ситуационного управления вbкаких случаях данные 
нормативные акты особенно важны?

Задание 2. Наb основе анализа практики командной работы 
поbреализации любого инновационного проекта сформулируйте 
организационно-педагогические (или организационно-управлен-
ческие) условия, способствующие успешному управлению процес-
сом реализации проекта.

При выполнении задания:
1. Дайте комментарий кbсформулированным условиям.
2. Какие ресурсы необходимы для выполнения выделенных ус-

ловий вbдеятельности образовательной организации?
3. Можноbли привести примеры сдерживающих факторов для 

выполнения данного условия вbобразовательной организации?
4. Предложите 2–3bмероприятия поbобеспечению выделенных 

вами условий вbобразовательной организации.
5. Предусмотреныb ли аналогичные условия вb нормативных 

иb программных документах федерального или регионального 
уровня? (Например, изучите раздел ФГОС «Требования кbусловиям 
реализации образовательной программы».) 

Задание 3. Используя собственный опыт работы вbкоманде 
проекта (или опыт команд-проекта, описанный вbпубликациях, 
наbсайтах образовательных организаций), разработайте основ-
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ные концептуальные положения кbпроекту будущей Програм-
мы управленческого сопровождения (или дорожной карты) 
команды проекта. Например, позиционно-смысловые, идеоло-
гические, целевые составляющие Программы управленческого 
сопровождения.

В качестве примера предлагаем изучить Программу управ-
ленческого сопровождения команды проекта, разработанную 
вbобщеобразовательной организации (см.bПриложение 6). Вне-
сите замечания, дополнения вbданный вариант программы со-
провождения.

6.2. ОЦЕНКА ЭФФЕКТИВНОСТИ РАБОТЫ КОМАНДЫ ПРОЕКТА

…Школа должна быть единым коллективом, вbкотором 
организованы все воспитательные процессы, иbотдельный 
член этого коллектива должен чувствовать свою зависи-

мость отbнегоb– отbколлектива, должен быть предан инте-
ресам коллектива, отстаивать эти интересы иbвbпервую 

очередь дорожить этими интересами.

…Чем шире коллектив, перспективы которого являются 
для человека перспективами личными, 

тем человек красивее иbвыше.
А.С. Макаренко, советский педагог, писатель

Управление реализацией проекта вbобщеобразовательной ор-
ганизации представляет собой особый вид управленческой дея-
тельности, который основан наbпредварительной коллегиальной 
разработке модели действий поbдостижению целей проекта, фор-
мированию команды проекта иb определению мероприятий, на-
правленных наbосуществление этой модели [31].

Программа управленческого сопровождения реализацией про-
екта «Математическая вертикаль» вb общеобразовательной орга-
низации была предложена наbрассмотрение руководителю школь-
ного отделения, где непосредственно проводился практический 
этап исследования, иb куратору поb техническому направлению 
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комплекса. Эксперты дали положительную оценку, отметили 
достоинства иbпредставили рекомендации поbкорректировке до-
кумента, аbтакже определили необходимую управленческую под-
держку поbреализации Программы соbстороны администрации.

Так, эксперты подчеркнули, что Программа обеспечивает со-
гласованность действий членов команды проекта вbпроцессе его 
реализации; соответствует стратегическим целям проекта иbдея-
тельности образовательной организации; позволяет объединить 
коллектив, обеспечивая поступательное развитие команды про-
екта, способствует организации продуктивного командного взаи-
модействия. Программа корректна иb реалистична, вb ней точно 
определены сроки иbпоказатели эффективности реализации про-
екта, учтены возможности иbресурсы образовательной организа-
ции, интересы всех субъектов образовательных отношений. План 
иbциклограмма мероприятий, разработанные действия психоло-
гического сопровождения команды проекта как совокупность ло-
кальных процедур направлены наbдостижение цели поbобеспече-
нию эффективной работы команды.

В качестве рекомендаций экспертами предложено пояснить 
механизмы привлечения родительской общественности кbоргани-
зации мероприятий иbучастию вbдеятельности команды проекта, 
аbтакже разработать процедуры обеспечения публичности иbтира-
жирования информации оbходе реализации проекта.

Таким образом, Программа выстроена исходя изbцелей проекта 
иb потребностей вb организации управленческого сопровождения 
команды проекта. Реализация данной Программы вbобщеобразо-
вательной организации обеспечивает вовлеченность всех субъ-
ектов образовательных отношений вbпроцесс реализации проек-
та, позволяя достичь поставленной цели иbулучшить результаты 
образовательной деятельности.

Практика командного подхода вbразработке иbреализации про-
ектов вbобщеобразовательной организации содействует формиро-
ванию кадрового ресурса, привлечению кbтворческой работе мо-
лодых специалистов иbпрофессионально-личностному развитию 
всех педагогических работников (курсы, тренинги, мастер-классы, 
консультации).
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Команда проекта вbобщеобразовательной организации может 
рассматриваться как гибкий организационно-управленческий 
ресурс, необходимый для ее успешного развития вbусловиях рас-
тущей конкуренции иbограниченности ресурсов. Как иbлюбую ор-
ганизационную структуру, команду проекта можно охарактеризо-
вать общепринятыми критериями эффективности, тем неbменее 
существуют определенные черты, которые свойственны только 
команде. Вbсвязи сbэтим эффективность командной работы рас-
сматривают сbдвух позиций:

 – профессиональная деятельность членов команды поbпро-
екту;

 – организационно-психологический климат, командные взаи-
моотношения вbпроцессе деятельности.

С точки зрения профессиональной деятельности эффектив-
ность команды проекта может быть представлена через неbтолько 
количественные, ноbиbкачественные показатели: как команда реа-
лизует цели поbосуществлению проекта, насколько она близка кbих 
достижению, аb также поb ее ориентации наb конечный результат, 
готовности проявлять инициативу иbтворчески подходить кbреше-
нию поставленных задач.

С точки зрения организационно-психологического климата 
эффективной является та команда, вbкоторой цель понята иbприня-
та всеми членами; каждый имеет возможность свободно выказать 
свою идею, выразить свои чувства; задачи иbновые предложения 
обсуждаются всеми членами команды; разногласия иbконфликты 
присутствуют, ноbносят открытый характер иbнаправлены наbидеи 
иbметоды, аbнеbнаbличности; все решения основываются наbвзаим-
ном согласии, принятию решения большинства.

Соблюдение перечисленных выше условий способствует 
неbтолько эффективности работы команды проекта, ноbиbудов-
летворению межличностных иb личностных потребностей ее 
членов [69].

Результат работы команды проекта можно определить поbсте-
пени прогрессивности команды поb своему составу, ценностным 
ориентирам иb нормам. При этом для команд проектов вb обще-
образовательных организациях предпочтительным, поb нашему 
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мнению, является новаторский тип поведения, отражающий 
оригинальность, инновационность иb изобретательность членов 
команды иb представляющий собой фактически неисчерпаемый 
ресурс наbпути достижения цели.

В зависимости отbуровня развития команды можно выделить 
уровни ее эффективности (табл. 6.2) [56].

Таблица 6.2

Уровни эффективности команды проекта 
(составлено наbоснове исследований А.В. Коваленко) 

Уровень 
развития 
команды 
проекта

Уровень 
эффективно-
сти команды 

проекта

Описание

Сплоченная 
рабочая 
группа

Уровень A На этом уровне члены команды объ-
единены разделяемой всеми целью, 
уbних имеется возможность влиять друг 
наbдруга, ноbони все еще действуют 
обособленно, их работа, как правило, 
неbзависит отbработы друг друга, вbси-
лу чего потребность вbраспределении 
деятельности неbвозникает, что говорит 
оbнизкой эффективности, аbтакже оbне-
рациональности использования команд-
ного иbвременнóго ресурсов наbданном 
этапе

Эффективная 
рабочая 
команда 
проекта

Уровень B На следующем этапе происходит уве-
личение производительности, так как 
члены команды становятся взаимоза-
висимыми вbдостижении общей цели, 
следовательно, уbних появляется необ-
ходимость вbграмотном распределении 
работы, что обеспечивает более высокую 
эффективность посредством функцио-
нирования команды как автономного 
подразделения вbобщеобразовательной 
организации, осуществления конструк-
тивного взаимодействия иbобмена 
информацией внутри команды проек-
та. Увеличение эффективности работы 
команды происходит заbсчет ее самоор-
ганизации иbсамоуправления
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Уровень 
развития 
команды 
проекта

Уровень 
эффективно-
сти команды 

проекта

Описание

Эффектив-
ный органи-
зационный 
комплекс

Уровень C Фокус команды проекта наbданном 
этапе смещается наbпотребности обще-
образовательной организации вbце-
лом. Комплекс включает подкоманды, 
которые могут привлекать кbдеятель-
ности всех участников образователь-
ных отношений (подкоманда наиболее 
подготовленных обучающихся, задей-
ствованных вbпроекте, подкоманда 
активных родителей (законных пред-
ставителей) обучающихся иbт.д.), иметь 
разное назначение иbвыполнять различ-
ные функции

Эффектив-
ный органи-
зационный 
комплекс

Уровень C Эффективность работы команды проек-
та наbданном уровне достигается заbсчет 
того, что каждая подкоманда непосред-
ственно связана сbдругими, командные, 
управленческие иbматериальные ресур-
сы разделяются подкомандами иbоказы-
вают положительное влияние наbпроцесс 
реализации проекта, при этом «теку-
честь» участников происходит вbсоот-
ветствии сbходом работы поbпроекту или 
потребностями иbвременем проекта

Как неbкаждую группу поbреализации проекта можно считать 
командой, так иbнеbкаждую команду проекта можно определить 
как эффективную. Эффективность команды проекта вbобщеобра-
зовательной организации следует оценивать сbпозиции достигну-
тых результатов, которые могут быть:

 – количественнымиb– представленными вbчисловой форме;
 – качественнымиb– отражающими положительные изменения 

для всех членов команды проекта [69].
Количественные иb качественные показатели эффективности 

работы команды взаимосвязаны. Команды эффективно работают, 
если они достигают поставленных целей проекта, при этом дейст-
вуя согласованно, уважая друг друга.

Окончание
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Неэффективная команда плохо справляется сb поставленны-
ми задачами или неbвыполняет их вообще, ее члены разобщены, 
аbпри взаимодействии могут испытывать чувство подавленности, 
тревожности иbнеудовлетворенности своей деятельностью.

Выделим основные компоненты эффективной работы команды 
проекта:

 – успешное взаимодействие вbкоманде;
 – удовлетворение потребностей индивидуального членства 

иbреализации своей функциональной роли;
 – решение поставленных перед командой проекта задач.
Команда проекта вbобщеобразовательной организации врядbли 

может считаться эффективной даже при условии достижения ею 
поставленных целей, если при этом ее члены неbудовлетворены 
своей работой, аbтакже сталкиваются сbпостоянными противоречи-
ями иbнедопониманием вbпроцессе коммуникаций, что, безуслов-
но, затрудняет реализацию проекта. Вbсвязи сbэтим дополнитель-
ной характеристикой эффективной работы команды выступает 
степень готовности членов команды кbосуществлению новых за-
дач, открытому взаимодействию иbих стремление кbпродуктивной 
совместной деятельности.

На работу команды проекта вbобщеобразовательной организа-
ции могут оказывать влияние неbтолько внутренние факторы (вну-
трикомандное взаимодействие), ноbиbвнешние (организационная 
культура внутри организации, специфика проекта, особенности 
образовательных отношений иbт.д.).

Взаимодействие перечисленных факторов оказывает значи-
тельное воздействие наb эффективность работы команды проек-
та. Так, кbпримеру, наличие вbобщеобразовательной организации 
установки наb поддержание, развитие иb поощрение использова-
ния технологий командного менеджмента, определение точных 
требований кbработе команды проекта, согласование ожидаемых 
результатов команды проекта сb намерениями иb планами руко-
водителей организации иbт.д. способствуют развитию общеобра-
зовательной организации, успешному осуществлению ее миссии 
иbдостижению высоких образовательных результатов вbреализа-
ции проектов.



279

Глава 6. Практика командного менеджмента в деятельности общеобразовательной организации

Составляющими элементами эффективной командной рабо-
ты являются:

 – грамотное использование личных умений, творческих под-
ходов иbпрофессионализма вbсовместной работе каждым членом 
команды проекта;

 – точное представление оb возможном вкладе вb командное 
взаимодействие других участников наbкаждом этапе реализации 
проекта;

 – извлечение максимальной пользы изbуникальности соста-
ва команды путем использования индивидуальных различий 
между членами команды (личные качества, умения, культурные 
представления, опыт реализации проектов, возраст, квалифика-
ция);

 – обеспечение благоприятных условий для выстраивания 
конструктивных связей между участниками команды;

 – формирование вbкоманде «зоны безопасности иbкомфорта», 
когда среди членов команды установлены доверительные отно-
шения, аbвозникающие опасения высказываются открыто иbоб-
суждаются конструктивно всеми ее участниками, замечания кор-
ректны иbобъективны поbсвоему содержанию [56, 117, 133, 137].

Несмотря наb описанные критерии эффективности работы 
команды, причины ее успеха гораздо глубже иbсложнее, поэтому 
их нельзя свести только кb выполнению определенного набора 
рекомендаций иbпредписаний. Тем неbменее вb связи сbтем что 
последствия низкой эффективности командной работы могут 
оказаться критичными, прежде всего для участников образова-
тельных отношений, задействованных вbпроекте, аbтакже иbдля 
всей общеобразовательной организации (снижение удовлетво-
ренности осуществлением образовательной деятельности, поте-
ря позиций вbрейтинге, снижение финансирования иbт.д.), необхо-
димо придерживаться определенных выше общих направлений.

Возможные причины проблем, возникающих вb процессе 
жизнедеятельности команды проекта:

1. Неготовность членов команды использовать новый опыт, 
новые технологии, нежелание забыть оb своем статусе вне 
команды.
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2. Некоторые члены команды берут наbсебя больше ответст-
венности, чем другие, что приводит кbзамедлению функциони-
рования команды.

3. Механизмы вознаграждения, действующие вbобщеобразо-
вательной организации, ориентированы наb индивидуальную 
деятельность, аbнеbнаbкомандную работу.

Преодоление командой проекта проблем иbтрудностей, сbко-
торыми она сталкивается наbпротяжении всего своего сущест-
вования, требует неb только проведения поэтапных тренингов 
командообразования, ноbиbосуществления непрерывного мони-
торинга ее деятельности, аbтакже необходимых оценок эффек-
тивности ее работы.

В работе команды проекта вbобщеобразовательной организа-
ции должны быть учтены требования двух основных групп субъ-
ектов:

1) внутренних субъектов, тех, кто находится вbорганизации, не-
посредственно участвует вbреализации проекта, принимает резуль-
таты ее деятельности, проводит оценку ее деятельности;

2) внешних субъектовb– организаторов проекта, заказчиков, ко-
торые используют деятельность команды проекта для определения 
достижения целей проекта, например, наbуровне города, оценива-
ют эффективность иbуспешность реализации проекта, соответствие 
ожидаемым результатам.

Таким образом, опираясь наb исследования А.В. Коваленко, 
можно выделить три основных фактора, влияющие наbкоманд ную 
эффективность:

 – командный процессb– определение направления действий, 
решение проблем, принятие решений, управление коммуника-
цией, устранение конфликтов иbих причин;

 – командная структураb– ясность цели проекта, определение 
функциональных ролей, достаточное количество временнóго ре-
сурса, внутрикомандные нормы иbправила поведения;

 – организационная средаb– понятная иbпринятая всеми члена-
ми команды миссия; общая культура; система мотивации иbвоз-
награждений заbдостижение поставленных целей; своевременная 
информация иbполучение обратной связи; тренинги, выстроенная 
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система повышения квалификации, консультации; материальные 
иbтехнологические ресурсы [56].

В процессе осуществления мониторинга деятельности 
команды проекта важно рассмотреть влияние каждого элемен-
та наbэффективность работы команды, определить элементы, 
которые работают неэффективно, иbпринять решение оbтом, 
какие необходимо провести изменения, чтобы работа команды 
стала более эффективной. Так как команда представляет собой 
открытую систему, тоbвсе ее элементы влияют друг наbдруга, 
аbследовательно, изменения вbодной составляющей могут при-
вести кbизменению вbдругих компонентах. При этом качест-
венное функционирование одного элемента неbобеспечивает 
эффективности, которая может быть достигнута только вbгар-
моничной взаимосвязи между всеми элементами. Необходимо 
понимать, что деятельность рабочей группыb– это сумма дей-
ствий ее отдельных участников, включающая индивидуаль-
ные иbколлективные продукты, аbдеятельность командыb– это 
реальная совместная работа всех ее членов, обеспечивающая 
общий вклад вb конечный результат (продукт) коллективной 
деятельности.

На первоначальном этапе проводится оценка лидера 
команды проекта наbналичие уbнего лидерских качеств иbспо-
собности развивать команду вbнужном направлении, навыков 
делегирования полномочий, деловых коммуникаций, приня-
тия управленческих решений, рациональности мышления, 
мотивации членов команды [70].

В том случае, если лидер (менеджер проекта) неb облада-
ет необходимым потенциалом кbлидерству или неbспособен 
справиться сbпоставленными перед ним задачами, целесооб-
разно выбрать наbданную роль другого кандидата изbкоманды, 
осуществляя при этом эффективное распределение команд-
ных ролей. Далее целесообразно провести мероприятия 
поbпсихологической совместимости членов команды, умению 
достигать компромиссы иbпринимать обдуманные решения, 
осуществлять координацию действий иb др. Так, определив 
способность членов команды эффективно взаимодействовать 
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друг сbдругом, необходимо разработать план действий поbреа-
лизации проекта, распределив зоны ответственности, сфор-
мулировав точные принципы работы команды иbпроработав 
мотивационный аспект [66, 67, 70].

Оценка эффективности работы команды проекта пресле-
дует следующие цели:

 – конкретизация распределения командных ролей иb от-
ветственности;

 – организация оценивания работы каждого члена 
команды;

 – выявление неизвестных проблем иbпоиск их решения;
 – планирование повышения квалификации педагогиче-

ских сотрудников;
 – постановка новых задач иbцелей поbреализации проекта.
Критериями оценки эффективности работы команды про-

екта установим:
 – уровень профессионализма ее членов;
 – уровень ответственности ее членов;
 – уровень коммуникативной компетентности ее членов;
 – уровень креативности ее членов при решении различ-

ных задач.
Показателями качественной реализации проекта «Матема-

тическая вертикаль» вbрассматриваемом образовательном уч-
реждении являются:

 – успешное завершение первой фазы проекта, т. е. высо-
кие результаты итоговой диагностики учащихся 7–8 клас-
сов, удовлетворенность школьников образовательным про-
цессом;

 – профессиональное развитие педагогических работников, 
вbтом числе совершенствование умения работать вbкоманде;

 – высокая мотивация обучающихся заb счет проведения 
профориентационных мероприятий совместно сb вузами 
иbпредприятиями Москвы;

 – успешное иb активное участие учащихся вb различных 
олимпиадах (ВсОШ, МОШ, олимпиада «Фоксфорд» иbдр.), про-
ектах;
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 – выход математического образования вbшколе наb новый 
уровень, стремление кbпреемственности сbвысшим математи-
ческим образованием вbстране.

Оценка эффективности работы команды проекта «Мате-
матическая вертикаль» вb общеобразовательной организации 
позволяет:

 – определить слабые иb сильные стороны вb деятельности 
команды проекта;

 – сравнить результативность работы команд проекта 
внутри образовательной организации, аbтакже вне ее;

 – организовать систему повышения квалификации педа-
гогических работников, повышения уровня компетентности 
других участников образовательного процесса сb учетом спе-
цифики проекта;

 – увеличить количество успешно реализованных проектов 
вbобразовательной организации, тем самым повысив ее рей-
тинг среди других школ Москвы.

Оценка эффективности работы команды проекта «Мате-
матическая вертикаль» подразумевает использование мето-
дов наблюдения, опроса (проведение анкетирования членов 
команды) иbобсуждения как инструментов контроля заbреали-
зацией проекта иbсохранением комфортного психологического 
климата внутри команды. Вbсвязи сbсоблюдением режима са-
моизоляции, введенного Правительством РФ, нами также бы-
ли использованы ресурсы онлайн-контактов. Доступ респон-
дентам кbанкете был представлен посредством Google-формы 
(https://forms.gle/Pq6SH1LiAUmCbN3K8). Анкета включала 14bво-
просов, основная направленность которых состояла вbопреде-
лении удовлетворенности работы команды ее членами иbпро-
ведении рефлексии ее деятельности (см.bПриложение 3).

Проведенные вbрамках исследования опросы иbнаблюдения 
заbдеятельностью команды показали, что все опрошенные чле-
ны команды удовлетворены своей работой вbкоманде проекта. 
Вbходе анкетирования респондентами были выделены четыре 
наиболее важные характеристики, которыми, поbих мнению, 
обладает данная команда (рис.b16).
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Рис. 16. Основные характеристики команды проекта 

Результаты анкетирования позволили сделать вывод, что 
педагогические работники отмечают важность организации 
совместной работы, взаимную ответственность иbвозможность 
профессионального роста иb творчества, благоприятную пси-
хологическую атмосферу. Развитие команды учителя видят 
вbмотивировании обучающихся иbпривлечении большего числа 
ресурсов города кb реализации проекта. Обучающиеся вb каче-
стве наиболее важных для них составляющих деятельности 
команды выделяют возможность принимать участие вbпроцессе 
совместного обсуждения иbорганизации мероприятий, возмож-
ность проявить себя, получить новые знания, умения работать 
вbкоманде. Родители обращают внимание наbважность общест-
венного участия вbорганизационных процессах поbреализации 
проекта, привлечении всех субъектов образовательных отноше-
ний, что обеспечивает доступность иbоткрытость образователь-
ной среды иbспособствует мотивации обучающихся.

Наблюдение заb деятельностью членов команды, поведением 
ее участников вbпроцессе принятия решений, организации меро-
приятий иbт.д. позволяет нам полагать, что наbэффективную рабо-
ту рассматриваемой команды положительное влияние оказывает 
фокусирование наbсути, т.е. общее стремление кbтому, что необхо-
димо совершить команде, аbтакже доверие членов команды друг 
кbдругу иbвзаимопомощь внутри команды. Проанализировав ра-
боту команды, можно сделать вывод, что командные способности 
иb способность кbрешению задач менее выражены уb всех членов 
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объединения, чем сплоченность иbготовность брать наbсебя ответ-
ственность заbработу всей группы, что представляет собой некото-
рый сдерживающий фактор вbработе данной команды.

Тем неbменее работу данной команды проекта можно оценить 
как достаточно эффективную. Деятельность команды проекта поз-
воляет обучающимся добиваться хороших результатов наbолим-
пиадах, конкурсах, проектных работах, ВПР, аbтакже предоставляет 
возможность школьному отделению третий год подряд наbсвоей 
базе открывать 7bкласс «Математическая вертикаль» (вbнаписании 
вступительной работы поbпроекту для 6 классов приняло участие 
87 % школьников, изbкоторых 76 % прошли отбор вbматематиче-
ский класс), тем самым реализуя городской проект иb повышая 
рейтинг образовательной организации. Также все члены команды 
активно развиваются, повышают свою квалификацию, обучаясь 
наbразличных курсах, вbтом числе вbрамках проекта «Математиче-
ская вертикаль», участвуют вbразличных профессиональных кон-
ференциях, городских конкурсах для учителей математики, что 
также оказывает положительное влияние наbработу команды вbце-
лом иbдостижение ею поставленных целей. Активизация познава-
тельного интереса уbобучающихсяb– участников проекта, их моти-
вация, желание принимать деятельное участие вbработе команды, 
организации мероприятий иbготовность кbновому позволили при-
влечь кbреализации проекта иbпредставителей родительской об-
щественности при осуществлении различных образовательных 
мероприятий иbтренингов поbкомандообразованию.

Результаты проведенных итоговых диагностик вbклассах «Ма-
тематическая вертикаль», количество мероприятий иb качество 
их организации совместно сbресурсным центром МФТИ поbсрав-
нению сbпредыдущим учебным годом, удовлетворенность участ-
ников проекта образовательным процессом, наполненность его 
содержания, мотивация обучающихся, индивидуальные иb кол-
лективные достижения, личностный рост всех участников про-
екта позволяеют нам утверждать, что команда проекта перешла 
наb следующий этап развитияb– эффективная рабочая команда 
проекта. Наbданном этапе повысилась продуктивность команды, 
сократились временн е затраты, возросла согласованность 
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вbдействиях членов команды, появилось стремление кbграмотно-
му распределению фронта работ. Все это содействовало выстра-
иванию конструктивного взаимодействия, постоянного обмена 
информацией внутри команды проекта иbспособствовало эффек-
тивной реализации проекта.

Таким образом, результатами работы команды проекта «Мате-
матическая вертикаль» стали:

 – повышение уровня удовлетворенности образовательными 
услугами всеми участниками образовательного процесса;

 – повышение уровня мотивации учащихся иbпедагогов;
 – повышение качества обученности (результаты независимых 

диагностик, городских тестирований);
 – увеличение числа призеров иb победителей ВсОШ, МОШ 

поbматематике;
 – эффективная реализация проекта «Математическая верти-

каль»;
 – контингент обучающихся, поступающих вb инженерные 

классы;
 – повышение конкурентоспособности общеобразовательной 

организации.
Использование технологий командного менеджмента вbреали-

зации проекта «Математическая вертикаль» вbобщеобразователь-
ной организации, формирование команды проекта иbобеспечение 
организационно-педагогических условий ее деятельности, таких, 
как: учет при комплектовании команды личностных особенно-
стей, проявления интереса иbпотребности вbсамореализации субъ-
ектов образовательного процесса; разработка нормативного иbме-
тодического обеспечения функционирования команды проекта 
вbобщеобразовательной организации; использование ресурса пси-
хологического сопровождения иbтренингов командообразования, 
позволяют обеспечить эффективную реализацию проекта.

Эффективность работы команды проекта можно оценить сbдвух 
позиций: внутрикомандное взаимодействие участников проекта 
иbдостижение целей проекта.

Ролевое взаимодействие вb команде определяется как про-
фессиональными обязанностями, так иbнеформальным сотруд-
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ничеством сb учетом индивидуальных особенностей людей. 
Психологическая совместимость вbкоманде проекта выступает 
одним изb важных условий обеспечения комфортного микро-
климата, ориентации наb совместный результат иb достижение 
целей проекта.

В связи сbэтим достигнуть эффективности вbкомандной работе 
можно только вbслучае распределения ролевых функций вbсоответ-
ствии сbличными характеристиками участников команды. Тоbесть 
соблюдение баланса ролевых функций выступает одним изbкрите-
риев эффективной работы команды. Только вbэтом случае эффек-
тивность работы обеспечивается посредством повышения степени 
профессиональной реализации личности вbработе команды [137].

Нередко общегородские проекты, вbреализации которых уча-
ствуют общеобразовательные организации, носят умеренную 
или высокую степень неопределенности. Это значит, что данные 
проекты уb большинства субъектов (иb руководителей, иb испол-
нителей, иbучастников), включенных вbих разработку, вызывают 
массу вопросов, затруднений, требующих неbтолько разъяснений, 
ноbиbпринятия стратегически важных управленческих решений. 
Так, требуется подготовка менеджеров проектов, формирование 
команд сbвысоким уровнем навыков командной работы, сотруд-
ничества, социальных навыков, которые позволилиbбы обеспечить 
координацию деятельности всех участников проекта [56, 98, 106, 
133bиbдр.].

Эффективность работы команды проекта вbобщеобразователь-
ной организации измеряется достижением высокого образователь-
ного результата уbобучающихся вbсоответствии сbцелями проекта, 
следованием расписанию проекта (выполнение работ вbуказанные 
сроки) иbосуществлением бюджета (выполнение сbучетом ограни-
ченности финансовых ресурсов). Высокоэффективные команды 
вbсвоей деятельности ориентированы наbдостижение цели иbре-
зультат, при этом они проявляют особые профессиональные иbлич-
ностные качества, которые можно определить как второстепенные 
показатели эффективности работы команды проекта.

По итогам оценки эффективности работы команды проекта 
может быть выявлена необходимость организации специального 
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обучения, наставничества, проведения тренинговых мероприя-
тий, которые позволилиbбы улучшить эффективность ее работы, 
что также требует определения надлежащих ресурсов для внедре-
ния улучшений, обнаруженных вbпроцессе оценки.

Таким образом, наbданном этапе исследований нами выделе-
ны три основных показателя эффективности команды проекта 
вbобщеобразовательной организации:

– удовлетворение индивидуальных потребностей ее членов;
– конструктивное взаимодействие вbкоманде;
– решение поставленных задач иbкак следствие – достижение 

цели проекта.
Реальный результат деятельности команды проекта вbобщеоб-

разовательной организацииb– это успешно реализованный про-
ект сb запланированными характеристиками как показатель ко-
мандной работы вbорганизации. Кbвнутрикомандным результатам 
можно отнести:

– командные изменения, например, такие, как нормы, пози-
ционно-смысловые иbценностные установки, появление иbосвое-
ние новых форм внутрикомандного взаимодействия, новых тра-
диций иbт.п., благоприятно влияющих наbэффективность работы 
команды;

– индивидуальные изменения: приобретение новых знаний, 
опыта профессиональной деятельности, умения работать вbкоман-
де иbт.д. [11].

В связи сbактивным включением субъектов образовательных от-
ношений вbпроцесс реализации проектов вbобразовательной сфере 
команда проекта как управленческий ресурс становится ключом 
кb успешному осуществлению всех замыслов проекта, освоению 
новых видов управления, таких, как партисипативное иbпроектное, 
вbобщеобразовательной организации, аbзначит иbфактором повы-
шения ее конкурентоспособности.

ЗАДАНИЯ ДЛЯ ФОРМИРОВАНИЯ ИbРАЗВИТИЯ КОМПЕТЕНЦИЙ

Задание 1. Оценка эффективности работы команды может 
осуществляться поbопределенному алгоритму. Изучите схему ал-
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горитма оценки эффективности команды проекта, которую разра-
ботали М.А. Макарченко иbЕ.А. Бровченко [71]. 

Опишите последовательность действий. Какие аспекты дея-
тельности команды иbее членов учтены вbданном алгоритме?
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ПРИЛОЖЕНИЯ

ПРИЛОЖЕНИЕ 1

ГЛОССАРИЙ

Административно-управленческий персонал (АУП)b – 
работники организации, которые непосредственно выполня-
ют функции управления организацией.

Административно-управленческий персонал образо-
вательной организации – группа работников школы, основ-
ной профессиональной функцией которых является управлен-
ческая деятельность 

Администратор вb сфере образованияb – субъект долж-
ностного управления, принимающий решения вbоговоренных 
рамках, установленных границах, как правило, вb связи сb ис-
полнением конкретных задач, действующий под чужим управ-
лением, ноbвbсвоем интересе.

Администрирование вb образованииb– управление, по-
строенное наbсерии нормативно установленных ролей, выход 
заbрамки которых пресекается, вbрамках которых решения, как 
правило, контролируются сверхуbвниз, аbих ситуационное из-
менение неbдопускается.

Административно-управленческие технологииb – спо-
собы непосредственного (прямого) оперативного воздействия 
наb управляемый объект. Административно-управленческие 
технологии находят свое выражение вbконкретных решениях.

Администрация (отb латинского administratiob – управ-
ление, руководство; англ. administration)b – 1) совокупность 
государственных органов (органов исполнительной власти 
иb государственного управления), осуществляющих функции 
управления; 2) должностные лица управления, руководящий 
персонал какого-либо учреждения, предприятия; 3) распоря-
дители, ответственные устроители. Администраторb – руко-
водитель, способный иb умеющий оценивать эффективность 
работы организации, использующий вb практике управления 
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жесткий контроль; управляющий сbадминистративным скла-
дом характера, хорошо представляющий, что именно наибо-
лее существенно для успешной деятельности организации.

Аналитическая компетентностьb – высокая степень аб-
страктно-аналитического мышления, благодаря которой ру-
ководитель школы вbсостоянии выявить негативные факторы, 
разрушающие образовательный процесс, негативно действую-
щие наbрезультаты образования.

Дегрессия – организационная форма существования со-
циальной системы сb гипертекстной моделью управления, 
где каждый субъект реализует все управленческие функции 
согласно принципам распределенной ответственности. Та-
кая модель фиксирует организацию, обеспечивая единое, 
ноb неb спущенное сверху, аb интегрированное изнутри про-
странство смыслов, ресурсов, информации.

Делегированиеb– передача задач иb полномочий лицу, ко-
торое принимает наb себя ответственность заb их выполнение. 
Делегирование рассматривается как средство распределения 
задач среди сотрудников. Делегирование властиb– способность 
субъектов власти (отдельных людей, групп людей, партий, госу-
дарства) передавать властные полномочия другим субъектам.

Деловые качества руководителяb– способность кbоргани-
заторской деятельности; личная организованность, способ-
ность организовать себя, свое время, труд; работоспособность 
иbтрудолюбие; чувство ответственности; распорядительность; 
активность; настойчивость вb достижении цели; инициатив-
ность творческая иb исполнительская; умение доводить дело 
доbконца иbтребовать этого отbдругих; дисциплинированность 
вbтрудовой иbобщественной деятельности; способность видеть 
положительные стороны иbнедостатки вbдеятельности сотруд-
ников; требовательность кb себе, самокритика; требователь-
ность кbдругим; практичностьb– способность быстро иb гибко 
применять свои знания иb опыт вb решении управленческих 
задач; способность находить каждому работнику наилучшее 
применение; способность устанавливать справедливую меру 
воздействия.
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Децентрализация управленияb – предполагает распре-
деление полномочий поb нижестоящим уровням управления 
сbтем, чтобы дать нижестоящим руководителям право самим 
принимать важные решения иbконтролировать работу подчи-
ненных, т. е. проверять повседневные решения исполнителей. 
Чем больше количество тех решений, которые принимают ни-
жестоящие руководители, тем больше степень децентрализа-
ции. Децентрализованные организацииb– организации, вbко-
торых полномочия распределены поb нижестоящим уровням 
управления.

Дидактический потенциал управленияb– атрибутивное 
качество управленческого действия, проявляющееся вb росте 
уровня знаний, самостоятельности иbответственности субъек-
тов деятельности управляемой социальной системы. 

Единство единоначалия иbколлегиальности вbуправ-
ленииb– единоначалие обеспечивает дисциплину иb поря-
док, четкое разграничение иbсоблюдение полномочий всех 
участников педагогического процесса; коллегиальность 
предполагает опору наb опыт иb знания коллег, их участие 
вbразработке иbобсуждении решений, принятии оптималь-
ных решений.

Ингрессияb – структура управления сb горизонтальными 
связями, где вbзависимости отbзаданных свыше смысловbуста-
навливаются субъект-субъектные профессиональные отно-
шения.

Инновационный менеджментb – совокупность принци-
пов, методов иbформ управления инновационными процесса-
ми, инновационной деятельностью, занятыми этой деятель-
ностью организационными структурами иb их персоналом. 
Предмет инновационного менеджментаb– система управления 
инновационной деятельностью, охватывающая инновацион-
ные процессы наbуровне одной организации иbвbмасштабах го-
сударственной экономики.

Институциональное управлениеb – целенаправленное 
воздействие наbограничения иbнормы деятельности участни-
ков организационных систем.
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Информационное управлениеb– управление, предметом 
которого является информированность субъектов.

Информацияb – результат формализованного знания. 
Это сведения (сообщения, данные) независимо отb формы 
их представления. Вb настоящее время неb существует еди-
ного определения термина «информация». Сbточки зрения 
различных областей знания данное понятие описывается 
своим специфическим набором признаков. Информацияb– 
совокупность данных, зафиксированных наb материальном 
носителе, сохраненных иb распространенных воb времени 
иbпространстве.

Коллективb– совокупность людей, объединенных общими 
интересами, общей работой; группа высокого уровня разви-
тия, где межличностные отношения опосредованы общест-
венно ценным иbличностно значимым содержанием совмест-
ной деятельности.

Командаb – временная или постоянная организационная 
единица (быть может, неформальная), предназначенная для 
выполнения определенных задач, служебных обязанностей 
или каких-либо работ; коллектив, способный достигать цели 
автономно иb согласованно, при минимальных управляющих 
воздействиях.

Корпоративное управление – а) комплекс мер иbправил, 
которые помогают акционерам контролировать руководство 
компании иb влиять наb менеджмент сb целью максимизации 
прибыли иb стоимости предприятия; б) система взаимоот-
ношений между менеджерами компании иb ее владельцами 
поbвопросам обеспечения эффективности деятельности ком-
пании иbзащиты интересов владельцев, аbтакже других заинте-
ресованных сторон.

Критерий эффективностиb – количественный критерий, 
позволяющий оценивать результаты принимаемых решений. 
Критерий эффективности определяет количественную ме-
ру соответствия результатов принимаемых решений целям, 
выбранным при постановке проблемы, требующей реше-
ния. Каждое решение приводит кbопределенному результату 
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(исходу), последствия которого оцениваются поb критериям 
(оценочным критериям).

Культура организацииb– хорошо согласованная совокуп-
ность организационных, управленческих, технологических 
иbнеформальных межличностных отношений, которая дости-
гается при определенном уровне развития управленческой 
деятельности иbуправленческих знаний.

Масштаб управляемости (норма контроля, объем 
управления)b– нормативное число исполнителей, подчинен-
ных руководителю; реальное число исполнителей, которыми 
можно руководить; потенциальное число подчиненных, сbко-
торыми может эффективно работать (взаимодействовать) 
руководитель. Для определения масштаба управляемости 
используют ситуационный подход, вb основе которого лежит 
анализ факторов, влияющих наbопределение этого показателя 
(масштаба управляемости).

Матетика (от греч. – ученичество)b– «наука учения», изуча-
ющая иbописывающая основания иbоперации процесса позна-
ния (Я.А. Коменский).

Менеджмент (управление)b– 1) функция, вид деятель-
ности поbруководству людьми вbсамых разнообразных орга-
низациях. Иными словами, менеджмент представляет собой 
организационную деятельность поb осуществлению функ-
ции руководства чужой работой; 2) вb прикладном плане 
менеджментb– умение добиваться поставленных целей, ис-
пользуя труд, интеллект, мотивы поведения других людей; 
3) организация управления, как правило, экономическими 
способами иbметодами воздействия.

Методическая компетентностьb – обладание знаниями 
оb новых достижениях вb менеджменте, социологии управле-
ния, экономике образования, праве, педагогике иbпсихологии; 
об инновационных открытиях вbразных сферах деятельности; 
учебно-методическими, научно-исследовательскими умения-
ми; навыками распространять педагогический опыт иbоказы-
вать научно-методическую поддержку педагогам, которые во-
влечены вbэкспериментальную инновационную деятельность.
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Методы управленияb – 1) способы осуществления 
управленческой деятельности, применяемые для поста-
новки иb достижения целей организации, представляю-
щие собой множество разнообразных способов, подходов 
иbприемов, позволяющих упорядочить, определить (сфор-
мулировать) цель иbэффективно организовать выполнение 
функций, этапов, процедур иbопераций, необходимых для 
принятия решений; 2) (вb узком смысле слова)b– способы 
целенаправленного воздействия наb сотрудников иbпроиз-
водственные коллективы для обеспечения координации их 
деятельности вbпроцессе достижения поставленных целей. 
Методы управления определяют конкретные пути, способы 
иbприемы достижения этих целей; 3) способы управляюще-
го воздействия или средство определения субъектно-объ-
ектных отношений.

Методы управленческой деятельностиb – способы 
иb приемы анализа иb оценки управленческих ситуаций, ис-
пользования правовых иbорганизационных форм, воздействия 
наbсознание иbповедение людей вbуправляемых общественных 
процессах, отношениях иbсвязях.

Модельb – 1) представление анализируемого объекта, си-
стемы или понятия вb форме, отличной отb формы их реаль-
ного существования. Модель служит средством, помогающим 
понять, объяснить или усовершенствовать систему. Модель 
может рассматриваться как средство познания, обучения, со-
вершенствования «известного» или средство создания, раз-
работки нового. Модель представляет собой структуру, более 
простую, чем реальный объект, соответствующую этому объ-
екту иb используемую вместо него вb процессе исследования; 
2)bпродукт моделирования, т.е. процесса, вbкотором «участву-
ют» объект моделирования (оригинал) иbсубъект (тот, кто это 
моделирование непосредственно осуществляет).

Модельb– образ некоторой системы; аналог (схема, струк-
тура, знаковая система) определенного фрагмента природной 
или социальной реальности, «заместитель» оригинала вb по-
знании иbпрактике.
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Модель организационной системыb – совокупность 
участников организационной системы (ее состав), структуры, 
целевых функций участников, множеств допустимых дейст-
вий участников, их информированности иbпорядка функцио-
нирования.

Модель управленияb– теоретически выстроенная совокуп-
ность представлений оbтом, как выглядит система управления, 
как она воздействует наbобъект управления, как адаптируется 
кbизменениям воbвнешней среде, чтобы управляемая органи-
зация могла добиваться поставленных целей, устойчиво раз-
виваться иbобеспечивать свою жизнеспособность.

Мотивационное управлениеb– целенаправленное воздей-
ствие наbинтересы иbпредпочтения участников организацион-
ных систем. Образовательная сетьb– объединение образова-
тельных учреждений поbтерриториальному признаку.

Нововведениеb– процесс выработки новых идей иbконцеп-
ций иbприменение их вbусловиях данной организации.

Образовательная системаb – совокупность образова-
тельных учреждений иbреализуемых ими образовательных 
программ.

Образовательные системыb– все те социальные институ-
ты, чья цельb– образование человека. Кbобразовательным си-
стемам относятся начальная иbсредняя школа, профессиональ-
ные училища, техникумы, высшая профессиональная школа, 
различные системы повышения квалификации иbпереподго-
товки кадров иbт.д.

Образовательный комплексb– форма организации обра-
зовательных систем как объединения организационно ин-
тегрированных образовательных учреждений, реализующих 
комплекс взаимосвязанных образовательных программ раз-
личных уровней.

Обратная задача управленияb– поиск множества допусти-
мых управлений, переводящих управляемую систему вbзадан-
ное состояние 

Оперативный менеджментb– предусматривает разработ-
ку тактических иbоперативных мер, направленных наbпракти-
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ческую реализацию принятых стратегий развития организа-
ции; это деятельность управленцев, направленная наbбыстрое 
устранение сбоев вbработе управляемой системы.

Операция управленияb– однородная, логически недели-
мая часть процесса управления, направленная наbдостижение 
определенной (локальной) цели; она выполняется одним или 
несколькими исполнителями.

Орган управления вb сфере образованияb – это адми-
нистративный аппарат (т. е. элементы иb методы вb системе 
управления, обеспечивающие трансформацию воздействий 
субъекта управления (руководителя ОО) вb действия объекта 
управления (ОО)). 

Оптимальное управлениеb – допустимое управление, 
обладающее максимальной эффективностью. Организацион-
ная системаb– объединение людей (например, предприятие, 
учреждение, фирма иbт.д.), совместно реализующих некоторую 
программу или цель иbдействующих наbоснове определенных 
процедур иb правил (механизмов) (иногда употребляется как 
синоним термина «активная система»).

Организационная культураb – выдержавшая испытание 
временем система коллективно разделяемых ценностей, сим-
волов, убеждений, образцов, традиций иbнорм поведения чле-
нов организации, оказывающая заметное влияние наbповеде-
ние как отдельных индивидов, так иbгрупп людей, работающих 
вbорганизации.

Организационная структураb – способ разбиения задач 
иb распределения обязанностей между группами (исполните-
лями, подразделениями, подсистемами). Организационная 
структураb– это функциональное понятие, описывающее рас-
пределение выбора. Прежде всего речь идет обb определении 
того, кто заbчто отвечает. Более сложные аспекты организаци-
онной структуры связаны сbопределением того, отbкого должно 
зависеть установление различных параметров выбора (вbчаст-
ности, сbфункциями персонала). Всякую задачу можно разде-
лить несколькими способами, причем одни изb них окажутся 
более эффективными, чем другие.



312

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

Организационно-коммуникативная компетентностьb– 
умение взаимодействовать вb коллективе, выстраивать внеш-
ние иbвнутренние отношения наbгуманно-личностной основе; 
способность кbсотрудничеству, межкультурной коммуникации; 
потребность вbовладении иностранным языком для развития 
международных контактов.

Организацияb – 1) внутренняя упорядоченность, согла-
сованность взаимодействия более или менее дифференци-
рованных иb автономных частей целого, обусловленная его 
строением; 2) совокупность процессов или действий, ведущих 
кb образованию иb совершенствованию взаимосвязей между 
частями целого; 3) объединение людей, совместно реализую-
щих некоторую программу или цель иbдействующих наbоснове 
определенных процедур иbправил (механизмов).

Организацияb – 1) социальная группа (группа людей), 
вb которой существует функциональное разделение труда, 
иbдеятельность которой сознательно координируется для до-
стижения общей цели или целей; 2) процесс создания струк-
туры «учреждения» (организации, предприятия). Структура, 
вbсвою очередь, дает возможность людям эффективно рабо-
тать вместе для достижения целей этого учреждения. Ины-
ми словами, организацияb– это процесс установления взаи-
мосвязи между отдельными элементами (подсистемами) 
организации иbисполнителями (персоналом), управляющей 
иb управляемой системами, различными ступенями иb зве-
ньями управления, обеспечение непрерывности, единства, 
динамичности иbрезультативности процессов производства 
иbуправления.

Планb – 1) намеченная наb определенный период работа 
сbуказанием ее целей, содержания, объема, методов, последо-
вательности иbсроков выполнения; замысел, проект, основные 
черты; 2) вbтеоретико-игровых моделяхb– желательное сbточки 
зрения центра действие агента.

Порядок функционированияb– последовательность (по-
рядок) получения информации иbпринятия решений участни-
ками организационной системы.
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Праксеологический подходb – обеспечивает синтез иду-
щих отb нужд практической деятельности разработок общих 
схем иbпринципов вbобласти организации труда сbметодоло-
гией иbлогикой науки. Праксеологияb– общая «грамматика дей-
ствия» (Т. Котарбинский).

Преобразованиеb– это процесс быстрого фундаментально-
го изменения вbметодах работы организации, вызванный рез-
ко меняющимися условиями обстановки.

Признак эффективного управленияb– умение руководи-
телей школы, учителей, органов ученического самоуправления 
намечать частные цели иbнаbкаждом значительном временнóм 
этапе соотносить их сbобщей целью, регулируя иbкорригируя 
оптимальное достижение намеченных результатов.

Принципb– основное исходное положение какой-либо тео-
рии, учения, науки, мировоззрения, политической организа-
ции; внутреннее убеждение человека, определяющее его отно-
шение кbдействительности, нормы поведения иbдеятельности; 
основа устройства или действия какого-либо прибора, маши-
ны иbт.п.

Принципы управленияb– руководящие правила, основные 
положения иb нормы поведения, которыми руководствуются 
органы управления вbсилу социально-экономических условий, 
сложившихся вbобществе.

Принятие решенияb– целевой выбор наbмножестве альтер-
натив.

Проблемаb– а) теоретический или практический вопрос, 
который необходимо изучить иbразрешить; б) состояние не-
удовлетворенной потребности или проблемаb– это выявленная 
потребность. Проблему можно определить иbкак целеустрем-
ленное состояние, которым неb удовлетворен человек. Вb по-
следнем случае признаком проблемы является отклонение 
того, что имеет место вbдействительности, отbтого, что жела-
тельно иметь, или отклонение того, что известно, отbтого, что 
хотелосьbбы знать.

Проблемная ситуацияb– проблема сb позиции стратегиче-
ского управления, когда «окружение» проблемы (или контекст), 



314

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

т. е. набор ситуационных факторов, оказывает существенное 
влияние наbсуть проблемы иbпоследующие возможные пути 
ее решения. Проблема рассматривается как принципиально 
открытая система. Ситуация определяется как конкретный 
набор обстоятельств, совокупность факторов иb условий, су-
щественно влияющих наbорганизацию вbданное конкретное 
время. Анализ проблемной ситуации состоит вb выявлении 
наиболее значимых переменных иb их влияния наb эффек-
тивность организации. Проблема рассматривается как про-
блемная ситуация, следствием чего является необходимость 
увязки конкретных действий, приемов иb концепций сb кон-
кретными ситуациями.

Прогнозb– конкретное предсказание, суждение оbсостоянии 
какого-либо явления или процесса вbбудущем.

Программаb– комплекс операций (мероприятий), увязан-
ных технологически, ресурсно иbорганизационно иbобеспечи-
вающих достижение поставленной цели.

Программное управлениеb– режим управления динами-
ческой организационной системой, при котором решения 
принимаются сразу наbвсе будущие периоды.

Продуцированиеb– сама суть опосредованного управления 
вbОО.

Проектb– 1) план, замысел, разработанный план сооруже-
ния, устройства, предварительный текст документа; 2) ограни-
ченное воb времени целенаправленное изменение отдельной 
системы сbустановленными требованиями кbкачеству резуль-
татов, возможными рамками расхода средств иbресурсов иbспе-
цифической организацией.

Проектная структураb– линейная структура, вbкоторой де-
композиция производится поbпроектам, реализуемым органи-
зационной системой.

Проектное управлениеb– специфический вид управленче-
ской деятельности, который связан сbколлегиальной/команд-
ной разработкой какой-либо программы, модели действий, 
направленной наbдостижение цели или реализацию иннова-
ционной модели.
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Проектный менеджментb – специфический вид управ-
ленческой деятельности, основанный наb проектном подходе 
вbуправлении процессами иbресурсами.

Пространство реализации управленческих функций 
(ПРУФ) субъекта деятельностиb – понятие конкретизи-
рует деятельность субъекта поb принципу распределенной 
ответственности, определяя: а) совокупность ресурсов, 
обеспечивающих возможность реализации управленческих 
функций; б) степень свободы выбора целей вbэтой деятель-
ности; в) способы реализации деятельности. Моделирова-
ние пространства деятельности субъектов образовательного 
процесса вb виде простейшей гипертекстной модели сb ис-
пользованием понятия «ПРУФ» позволяет каждому субъекту 
управления определять как свои возможности, так иbнабор 
ограничений собственной деятельности: а) пространст-
во как информационное поле реализации управленческих 
функций практически неb имеет ограничений для поиска 
необходимой информации, при этом критерии выбора 
иbпринципы ограничения вbэтом пространстве определяют-
ся уровнем компетентности субъекта деятельности, требо-
ваниями государственных документов, целями социально-
го/образовательного кластера иbт.д.; б) пространство как 
поле профессиональных взаимодействий позволяет опи-
сать систему профессионального взаимодействия сbпозиции 
субъект-субъектного подхода вbсистеме управления иbнаbос-
нове закономерностей профессиональной коммуникации; 
в) пространство как совокупность ресурсов позволяет це-
ленаправленно оценить наличие иbнедостаток необходимых 
ресурсов, компенсируя ограничения практической недости-
жимости необходимого ресурса поиском и/или проектиро-
ванием новых ресурсов; г) пространство как поле смыслов 
определяет отношение разработанного понятия кb такому 
понятию как «распределенная ответственность» как семан-
тическое, конкретизирующее распределение ответственно-
сти вb социальном кластере любого типа иb видаb– отb семьи 
доbгосударства.
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Рефлексивное управлениеb– целенаправленное воздейст-
вие наbиерархию взаимных представлений агентов оbсущест-
венных параметрах.

Рефлексия информационнаяb – процесс иb результат раз-
мышлений агента оbтом, каковы значения неопределенных па-
раметров, что обbэтих значениях знают иbдумают его оппоненты.

Рефлексия стратегическаяb– процесс иbрезультат размыш-
лений агента оbтом, какие принципы принятия решений ис-
пользуют его оппоненты вb рамках той информированности, 
которую он им приписывает вb результате информационной 
рефлексии.

Решениеb– процесс иbрезультат выбора цели иbспособа дей-
ствий.

Синергетикаb– 1) наука, изучающая явления, которые воз-
никают отbсовместных действий нескольких разных факторов, 
вbтоbвремя как каждый фактор вbотдельности неbприводит кbэто-
му явлению. Термин «синергетика» был предложен немецким 
физиком Г. Хагеном; 2) наука оbсамоорганизации. Особый класс 
явлений самоорганизацииb – самопроизвольное возникнове-
ние хаоса, аb изb хаосаb– регулярной структуры. Синергетикаb– 
это наука, изучающая динамические процессы вb нелинейных 
системах, приводящие кbхаотизации движения или, наоборот, 
кbего упорядочению иbпоявлению пространственно-временн х 
структур. Возникающие структуры часто называют диссипатив-
ными. Это название подчеркивает другую сторону процессаb– 
рассеяние (диссипацию) энергии, которая стабилизирует иbде-
лает структуры наблюдаемыми наb определенном временнóм 
интервале; 3) наука оbнеожиданных явлениях. Любое качест-
венное изменение состояния системы (или режима ее работы) 
производит впечатление неожиданного. При более детальном 
анализе выясняется, конечно, что ничего неожиданного вbэтом 
нет. Причиной неожиданного, как правило, оказывается неус-
тойчивость. Анализ, вскрывающий причину неожиданного яв-
ления, иbсоставляет предмет синергетики.

Синергетический подходb – подход кb организации 
(иb управлению организацией) как кb сложной динамической 



317

Приложения

нелинейной системе, предполагающий: необходимость ана-
лиза стохастических вероятностных переменных, определя-
ющих поведение системы; допущение решающего влияния 
самой малозначительной причины вbтом или ином сценарии 
развития событий; движение отb хаоса кb упорядоченному со-
стоянию через усложнение системы; случайный характер вы-
бора дальнейшего пути развития системы вbточке бифуркации 
(выбор ветви, сценария иbт.п.); существование неустойчивости 
как результата флуктуаций (малых изменений); нелинейность 
взаимодействия системы иbсреды вbпроцессе развития. Синер-
гетическая концепция рассматривает внешнюю среду как не-
стабильную, наполненную динамизмом, изменениями.

Системаb– совокупность элементов, находящихся вb отно-
шениях иbсвязях друг сbдругом, которая образует определен-
ную целостность, единство. Систему можно рассматривать как 
модель общего характера, т. е. концептуальный аналог некото-
рых универсальных свойств наблюдаемых объектов.

Система управленияb – любой объект, осуществляющий 
целенаправленную переработку информации иbпредставляю-
щий собой совокупность субъекта иbобъекта управления, ка-
налов прямой иbобратной связи иbсредств коммуникации. Ки-
бернетика выделяет два общих принципа построения систем 
управления: обратной связи иbмногоступенчатости (иерархич-
ности) управления.

Системный анализb – совокупность методологических 
средств, используемых для подготовки иbобоснования решений 
поbсложным проблемам политического, военного, социально-
го, экономического, научного, технического, экологического 
иbт.п. характера. Системный анализ опирается наbсистемный 
подход, аbтакже наbряд математических дисциплин (исследо-
вание операций) иbсовременных методов управления. Основ-
ная процедура системного анализаb– построение обобщенной 
модели, отображающей взаимосвязи реальной ситуации.

Системный подходb – стратегия использования научной 
методологии для решения сложных иbвзаимосвязанных проб-
лем, рассматриваемых как единое целое. Системный подход 
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может быть определен иbкак способ организации исследования 
сложных проблем иbсистем. Ситуационная теория утверждает, 
что специфика поведения организации определяется особен-
ностями ситуации («все относительно»), т. е. метод управления 
зависит отbустойчивости контекста (внешней среды), степени 
внешней враждебности, величины организации, технологии 
иbпр. Иными словами, ситуационная теория исходит изbтого, 
что результаты одних иbтехbже управленческих (управляющих) 
действий вb различных ситуациях могут сильно отличаться 
друг отbдруга. Каждая ситуация требует своего подхода, своего 
метода, своего решения, своих знаний.

Ситуационный подходb– подход вероятностный, завися-
щий отbслучайностей, обстоятельств, ситуации. Ситуационный 
подход предлагает увязывать конкретные приемы иbконцеп-
ции (методы управления иbпринимаемые решения) сbопреде-
ленными конкретными ситуациями для того, чтобы достичь 
целей организации наиболее эффективным путем. Ситуаци-
онный подход пытается определить, какие переменные (фак-
торы) ситуации являются значимыми иbкак они влияют наbэф-
фективность организации.

Скользящее управлениеb– режим управления динамиче-
ской организационной системой, при котором решения при-
нимаются дальновидноb– сbучетом наbнесколько будущих пе-
риодов.

Служащий вb сфере образованияb– субъект управления, 
принимающий решения вbсвязи сbисполнением установленных 
или самостоятельно взятых наb себя служебных обязательств, 
имеющий вbсвязи сbэтим профессиональный статус иbнесущий 
служебный иbпрофессиональный риск.

Специальный, или функциональный, менеджментb – 
управление объектами сbучетом их специфики, например ин-
новационной деятельностью, персоналом, финансами; управ-
ление специфическими процессами, ресурсами, уровнями или 
отдельные аспекты управления 

Стиль управления (стиль руководства)b– устойчивая си-
стема средств, методов иbформ взаимодействия руководителя 
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сb коллективом организации, направленная наb выполнение 
целей организации иbопределяемая объективными иbсубъек-
тивными факторами протекания управленческого процесса. 
Поb своей психологической сути стили управления или руко-
водства отражают чаще всего лишь характер принятия реше-
ний вbсоциальной группе.

Стратегия (от греч. strategia)b– а) искусство ведения войны; 
б) искусство руководить действиями какого-нибудь коллекти-
ва для достижения общих, главных целей вbего борьбе сbпро-
тивником; в) план действий вbусловиях неопределенности, это 
набор правил, согласно которым предпринимаемые действия 
должны зависеть отbобстоятельств, включая естественные со-
бытия иbдействия других людей.

Стратегияb– долгосрочное качественно определенное на-
правление развития организации, касающееся сферы, средств 
иbформы ее деятельности, системы взаимоотношений внутри 
организации, аb также позиции организации вb окружающей 
среде, приводящее организацию кbее целям. Стратегия орга-
низацииb– генеральный план действий, определяющий при-
оритеты стратегических задач, ресурсы иbпоследовательность 
шагов поbдостижению стратегических целей.

Стратегические измененияb– а) главные носители нового 
качества вbпроцессе развития организации, которые являют-
ся ключевым объектом управления при реализации неbтолько 
специализированной стратегии, ноbиbвbцелом корпоративной 
стратегии; б)b основное конструктивное содержание любой 
стратегии.

Стратегический менеджментb – деятельность поb управ-
лению, связанная сb постановкой целей иb задач организации 
иbсbподдержанием ряда взаимоотношений между организаци-
ей иbокружением, которые дают ей возможность добиться сво-
их целей, соответствуют ее внутренним возможностям иbпо-
зволяют оставаться восприимчивой кbвнешним требованиям; 
предполагает выработку набора стратегий, их распределение 
воb времени, формирование потенциала успеха организации 
иbобеспечение стратегического контроля заbих реализацией.
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Стратегическое планированиеb– процесс определения целей 
организации иbпутей их достижения.

Стратегическое управлениеb– процесс управления сb целью 
осуществления миссии организации посредством активного взаи-
модействия организации сb ее окружением и использование его 
ресурсов. 

Текущее управлениеb– режим управления динамической ор-
ганизационной системой, при котором решения принимаются не-
дальновидно, т.е. только наbтекущий период. 

Теория управления организационными системамиb– раз-
дел теории управления, исследующий задачи управления органи-
зационными системами.

Удаленная работаb– способ взаимодействия сbработодателем 
(участниками проекта), когда сотрудник (участник проекта) иbна-
ниматель находятся наbрасстоянии друг отbдруга, аbрезультаты тру-
да передаются поbИнтернету. 

Унифицированное управлениеb – управление, основанное 
наbиспользовании анонимных механизмов (см.bтакже «Персони-
фицированное управление»).

Управлениеb– 1) воздействие наbуправляемую систему, наце-
ленное наb обеспечение требуемого ее поведения; вb тео ретико-
игровых моделях: 2) действие центра; 3) стратегия центраb– функ-
ционал, ставящий вb соответствие действиям или результатам 
деятельности агентов действие центра.

Управлениеb– 1) функция организационных систем, обеспе-
чивающая сохранение структуры организации (системы), поддер-
жание режима функционирования (режима работы), реализацию 
программ (планов, проектов) иbдостижение целей; 2) деятельность 
поbцеленаправленному изменению устройства, функционирова-
ния иbразвития системы сbиспользованием обратной связи. Управ-
ление (вbорганизационной системе, вbорганизации) представляет 
собой процесс выработки иb реализации субъектом управления 
управленческих решений (наb основе информации обb объекте 
управления иbвнешней среде) вbрамках целенаправленного воз-
действия наbобъект управления для организации иbкоординации 
его деятельности при функционировании системы.
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Управление проектамиb– раздел теории управления со-
циально-экономическими системами, изучающий эффек-
тивные методы, формы иbсредства управления изменениями 
(проектами).

Управление образовательной организациейb– сложный 
процесс, который состоит изbсовокупности взаимосвязанных 
целей иb задач, глубокого анализа осуществляемой воспита-
тельно-образовательной работы, планирования иb организа-
ции учебного процесса, выбора оптимальных иbэффективных 
методов, форм иbсредств реализации педагогического процес-
са, аbтакже взаимодействия между всеми участниками.

Управленческая компетенция современного руководи-
теля общеобразовательного учрежденияb– его готовность 
иb способность кb реализации управленческих функций иb эф-
фективному решению управленческих задач наb основе зна-
ния теории менеджмента, сформированных умений иbнавы-
ков, способность применять управленческие знания, умения 
иbличностные качества вbпрактике управления школой.

Управленческая культураb– культура, связанная сb созна-
тельной деятельностью общественных институтов иb отдель-
ных индивидов, направленной наb регулирование стихийных 
иb осознанных, объективных иb субъективных начал, целесо-
образное упорядочение общественных отношений. Исходя 
изbэтого, под управленческой культурой понимают оптималь-
ную систему управленческих действий, более или менее полно 
отвечающих текущим, перспективным иbглобальным задачам 
развития общества. Политическая, правовая, административ-
ная, организационная, менеджерская культура являются вида-
ми управленческой культуры.

Управленческий процессb– совокупность логически свя-
занных (между собой) отдельных стадий, образующих (еди-
ную) взаимосвязанную иbвзаимодействующую систему управ-
ленческих действий (единый управленческий процесс).

Управленческое решениеb– средство осуществления (реа-
лизации) управляющего воздействия или способ выражения 
(определения) управленческого отношения. Управленческое 
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решение представляет собой развернутый воbвремени логико-
мыслительный, эмоционально-психологический иb органи-
зационно-правовой акт выбора альтернативы, выполняемый 
руководителем вbпределах своих полномочий единолично или 
сbпривлечением других лиц.

Функции управленияb– определенные, конкретизирован-
ные виды управленческой деятельности, порождаемые разде-
лением труда вbпроцессе управления.

Функцияb– 1) отношение двух (группы) объектов, вbкото-
ром изменению одного изbних сопутствует изменение друго-
го; 2)bобязанность, круг деятельности, назначение, роль. Функ-
цияb– это определенный вид активной иb целенаправленной 
деятельности. Функция представляет собой специализирован-
ный вид деятельности, которой индивид занят постоянно (на-
пример, конкретная должность).

Эгрессияb– классическая организационная иерархия «свер-
ху вниз», характерная для традиционной системы образова-
тельного обучающего пространства, реализующего принципы 
рецептурной педагогики.

Электронная информационно-образовательная сре-
да (ЭИОС)b– системно организованная совокупность инфор-
мационных иb образовательных ресурсов, средств вычисли-
тельной техники, информационных, телекоммуникационных 
технологий, аппаратно-программного иbорганизационно-ме-
тодического обеспечения, ориентированная наb удовлетворе-
ние потребностей пользователей вbинформационных услугах 
иbресурсах образовательного характера.

Эффективностьb– свойство системы (процесса, события, 
явления), характеризующее соответствие ее (или результата 
ее функционирования) целевому назначению вbопределенных 
условиях использования (или функционирования) иbсbучетом 
затрат наbпроектирование, изготовление иbэксплуатацию си-
стемы.

Эффективность внешняя (техническая эффектив-
ность)b– свойство системы (процесса, события), характеризу-
ющее результативность деятельности организации, степень 
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достижения целей организации. Под технической эффектив-
ностью понимают свойство системы, проявляющееся вb том, 
что организация производит нужную, востребованную про-
дукцию или услуги. Анализируя техническую эффективность, 
организация оценивает соответствие результатов деятель-
ности требованиям, предъявляемым внешними условиями, 
выясняя, каково влияние результатов наbсостояние общества 
(потребителей результатов).

Эффективность внутренняя (экономическая эффек-
тивность)b– свойство системы (процесса), характеризующее, 
насколько хорошо иb умело организовано использование ре-
сурсов иbоптимизированы процессы вbорганизации. Экономи-
ческая эффективность предполагает оценку процесса создания 
продукции или услуг.b Внутренняя эффективность отражает, 
насколько умело, эффективно, экономично достигается цель 
системой (организацией). Оценивая экономическую эффек-
тивность, организация анализирует внутреннее положение 
дел, свою собственную деятельность, выясняя, какой объем 
ресурсов затрачен наbпредоставление заданного объема услуг.

Эффективный менеджмент (эффективность менеджмен-
та)b– многофакторная характеристика управления, при кото-
ром результат деятельности достигается сb наименьшими из-
держками или сbнаибольшей результативностью. Все ресурсы, 
задействованные вb образовательном процессе (человеческие, 
финансовые, материально-технические, информационно-
образовательные иbдр.), направлены наbобеспечение/достиже-
ние определенного качества (выраженного вb конкретных по-
казателях) образовательного результата. Чем выше качество 
результата, тем выше эффективность.

Эффективность управленияb– значение критерия эффек-
тивности состояния управляемой системы; вbтеории игрb– га-
рантированное значение целевой функции центра наbмноже-
стве решений игры агентов.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 2

Извлечения изbкниги:
 «Регион: управление образованием поbрезультатам. 
Теория иbпрактика» / под ред. П.И. Третьякова. – М.: 

Новая школа, 2001. – 875bс.

Управление образованием вb настоящий момент является 
формирующимся направлением педагогической науки. Подроб-
ный анализ существующих теоретико-методологических под-
ходов управления развитием образования был сделан П.И. Тре-
тьяковымb– одним изb лучших представителей научной школы 
управления образовательными системами.

Под управлением П.И. Третьяков понимает «целенаправлен-
ную деятельность субъектов управления различного уровня, обес-
печивающую оптимальное функционирование иbразвитие управ-
ляемой системы, перевод ее наbновый, качественно более высокий 
уровень поbфактическому достижению целей сbпомощью необхо-
димых оптимальных педагогических условий, способов, средств 
иbвоздействий». Надо отметить, что это достаточно узкое по-
нимание управления. Анализируя разнообразные идеи иbразработ-
ки вbсфере управления, он выделяет следующие основные подходы.

1. Системный подход кb управлению. Системный подход 
кbуправлению появился вbначале 60-х годов, сbодной стороны, под 
влиянием получившего вb тоb время широкое распространение 
вbнауке системного движения, аbсbдругой стороны, стремлением 
соединить достоинства рационалистического иbповеденческого 
подходов иbпреодолеть их ограниченность. Как отмечает В.С. Ла-
зарев, системный подход кbуправлению обращен «вовне»b– наbпо-
ведение организации вbбольшей системе, аbзатем уже наbто, что 
определяет это поведение. Именно вbрамках системного подхода 
вb70-х годах началась разработка вопросов стратегии деятельно-
сти организации иbопределения ее стратегических целей.

При системном подходе кb управлению акцент ставится 
наbпроцесс принятия решений. Исходя изbтого, что решения 
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принимаются неbтолько наbвысшем уровне, организация пони-
мается как совокупность центров принятия решений, связан-
ных между собой каналами коммуникации. Управленческая 
задача состоит вbтом, чтобы наb каждом уровне организации 
принимались решения, соответствующие ее интересам иbско-
ординированные между собой.

П.И. Третьяков утверждает, что анализ тенденций измене-
ний иbпроблем управления развитием образования показыва-
ет наличие бессистемности, аbпорой иbстихийности вbуправле-
нии развитием образовательных систем различного уровня. 
Причину многих проблем он видит вbпренебрежении некото-
рыми элементами управленческого цикла, стихийности вbвы-
боре управляющих воздействий, средств, способов, отсутствии 
целенаправленно осуществляемых связей между ними, прене-
брежении необходимостью учета изменения условий, вbкото-
рых протекают процессы управления. Применение системного 
подхода снизит случайность результатов иb стихийность про-
цессов управления. Этот подход вbтаких своих основных фор-
мах, как аналитическая иbсинтетическая, широко используется 
вbисследованиях различных социальных явлений иbпроцессов. 
Наибольшее распространение, развитие иb значение систем-
ный подход приобретает вb теории иb практике управления.
Одно изbпервых положений системного подхода состоит вbтом, 
что окружающая действительность состоит изbмножества яв-
лений, процессов, предметов, которые поb своей природе от-
нюдь неbотделенные иbизолированные друг отbдруга объекты, 
а, поb мнению Б.Г. Афанасьева, «определенного рода систем-
ные целостные образования» (см.: Афанасьев В.Г. Системность 
иbобщество. – М., 1980). Вbего трактовке система представляет 
собой «совокупность объектов, взаимодействие которых об-
уславливает наличие новых интеграционных качеств, неbсвой-
ственных образующим ее частям, компонентам…».

В рамках системного подхода П.И. Третьяков предлагает 
понимать педагогическую систему как «социально обуслов-
ленную целостность взаимодействующих наb основе сотруд-
ничества между собой, окружающей средой, ее духовными 
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иb материальными ценностями участников педагогического 
процесса, направленную наb формирование иb развитие лич-
ности» [13]. Вb качестве системных свойств управления обра-
зованием можно отметить открытость, целенаправленность, 
целостность иb функциональность. Каждая отдельно взятая 
педагогическая система является сложной системой, ибо она 
имеет вbсвоем составе такие подсистемы, как классы, группы, 
микрообъединения, ученический иbпедагогический коллектив 
иbдр. Каждая подсистема имеет свою структуру, состав элемен-
тов, механизм их взаимодействия, которые обеспечивают ее 
действенность, функционирование. Вb свою очередь, эта си-
стема входит как элемент вb состав муниципального, регио-
нального иbфедерального образовательного комплексов.

Открытость педагогической системы как одна изbсистем-
ных характеристик требует учета вbуправлении образовани-
ем. Вbсвязи сbэтим, при моделировании процессов управления 
надо иметь вb виду, что открытость предполагает использо-
вание системой всех возможностей, связанных сb условиями 
окружающей среды, определение наиболее значимых внеш-
них условий, факторов, благоприятствующих или препятст-
вующих целенаправленному управлению. Вbпедагогических 
исследованиях существует множество определений понятия 
«цель». Как один изbинвариантных признаков вbних указы-
вается «образ будущего результата», «желаемое состояние». 
Дополняя указываемый инвариантный признак, В.С. Лазарев 
уточняет: «Этот результат должен быть конкретным, охарак-
теризованным качественно, аbгде можно, тоbиbкорректно ко-
личественно, образ желаемого (ожидаемого) результата, ко-
торого школа может достичь кbчетко определенному моменту 
времени» [7]. Значимость диагностичности цели как важного 
требования кbее постановке возрастает вbсвязи сbопределени-
ем конечных результатов деятельности органа управления 
образованием или образовательного учреждения как крите-
рия эффективности управленческих процессов. Обобщенно 
сформулированные цели требуют конкретизации иb коррек-
тировки наb разных этапах реализации вb связи сb динамич-
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ностью социокультурной, экономической ситуации. Обоб-
щенная цель требует конкретизации наbвсех иерархических 
уровнях управления иbсоздания условий всем участникам для 
реализации своих целей. Упорядоченность иb соподчинен-
ность разных целей (их иерархичность) поbмасштабу иbуров-
ню образуют… «дерево целей». Цели, являясь системообразу-
ющим фактором вbсистеме управления, неbпоявляются сами 
поbсебе, аbобусловлены социальным заказом, определяемым, 
сbодной стороны, государством, обществом, сbдругой стороны, 
запросами, личностными интересами участников образова-
тельного процесса. Педагогические системы характеризуют-
ся целостностью, как мы уже отмечали вbпредыдущем параг-
рафе. Вbсвязи сbэтим, они требуют целостности управления, 
которая исходит отbих целевых установок наbформирование 
разносторонне развитой личности. Целостность управления 
образованием предполагает качественную полноту рассма-
триваемого предмета иbнеразрывную целостность элементов 
рассматриваемых структур.

2. Функциональный подход кb управлению. Функцио-
нальный подход, который часто называют процессным, раз-
вивает идеи классической теории управления, обогащая их 
идеями поведенческого, системного иb ситуационного под-
ходов. Управление, сb позиции данного подхода, рассматри-
вается как целостный процесс реализации управленческих 
функций. Вbчисло функций управления входят планирование, 
организация, мотивация, руководство, координация, ком-
муникация, контроль, принятие решений, анализ, оценка, 
подбор кадров иbт.д. Система управления вbрамках функцио-
нального подхода представлена как иерархическая структу-
ра взаимосвязанных процессов реализации функций управ-
ления. Эффективность процесса управления напрямую 
зависит отbсоответствия строения системы управления иbме-
тодов управления внешним иbвнутренним условиям деятель-
ности организации. Функциональный подход задает прин-
ципы определения состава управленческих функций, выбора 
методов их реализации иbпостроения структуры управляющей 
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системы. П.И. Третьяков рассматривает функциональный под-
ход вbкачестве образующего фактора педагогической системы. 
Функции управления осуществляются любым субъектом при 
управлении любыми объектами или процессами. Управление 
вbразличных педагогических системах включает ряд сменяю-
щих друг друга этапов: целеопределение, анализ, прогнози-
рование, планирование, организация исполнения, контроль, 
регулирование иb коррекция. Соотнесение функций управле-
ния относительно деятельности органа управления означает 
направление их наbрешение задач, связанных соbспецификой 
управляемых объектов. Эти задачи, составляя содержание 
управленческой деятельности органа управления, становят-
ся функциями органа управления. Каждая функция органа 
управления проходит все этапы управленческого цикла. Ме-
ханизмом управления, обеспечивающим процессы развития, 
выступает целостность трех основных элементов: осознание 
социального заказа; концептуирование как теоретическое 
оформление основополагающих идей, обеспечивающее про-
цесс перехода отb сложившегося кbновому состоянию образо-
вания; многопозиционное программирование относительно 
выделенных концептуальных положений вb целях поэтапной 
их реализации. Надо отметить, что сторонники функцио-
нального подхода признают вb равной степени важными для 
эффективности управляющей системы как формальную, так 
иbнеформальную структуры организации. Вbсвязи сbэтим при 
разработке моделей управляющих систем они широко исполь-
зуют модели иbметоды, выработанные вbрамках поведенческо-
го подхода.

3. Поведенческий подход кb управлению. Вb 30-х го-
дах вbнауке управления вbпротивовес рационалистическому 
подходу сформировался новый подход, основывающийся 
наb принципиально ином понимании роли «человеческого 
фактора» вb организации. Его основателем является амери-
канский социолог иb психолог Э. Мэйо, разработавший «тео-
рию человеческих отношений». Вb отличие отb классической 
теории управления, где вbцентре внимания находится фор-
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мальная структура, вb центре теории Э. Мэйоb– неформаль-
ная структура. Согласно определению Ф. Ротлисбергера, не-
формальная структура представляет собой совокупность 
норм, неофициальных правил, ценностей, убеждений иb се-
ти различных внутренних связей вb группе иbмежду группа-
ми, центров влияния иbкоммуникаций. Все это существенно 
определяет поведение людей вbорганизации. Администрация 
должна учитывать интересы иbмотивы поведения человека. 
Вb рамках этого направления вb 60-х годах были проведены 
исследования различных факторов, влияющих наbэффектив-
ность организации: мотивационных механизмов поведения 
человека, связи удовлетворенности иb производительности 
труда, эффективности стилей руководства, влияния органи-
зационных структур иbхарактера коммуникации вbорганиза-
ции наbорганизационное поведение иbт.д. Поbрезультатам ис-
следований были разработаны рекомендации иb программы 
тренинга для руководителей, неbпотерявшие своей актуаль-
ности доbсих пор.

4. Синергетический подход кbуправлению. Возможность 
понять процессы развития дает переход отbизучения законов 
функционирования одной системы кb множеству подсистем, 
различающихся прежде всего поbсвоей структуре. Именно по-
этому систему управления образованием целесообразно рас-
сматривать сb позиций синергетического подхода, основной 
качественной характеристикой которого является «самоор-
ганизация». Самоорганизация характерна для всех процес-
сов развития. Основная особенность синергетических про-
явлений – упорядоченность, целенаправленность сложной 
системы при относительной неупорядоченности отдельных 
подсистем. Для развивающихся систем характерны как устой-
чивость структуры, так иb потеря устойчивости, разрушение 
иbсоздание новой. Таким образом, сущность синергетического 
подхода состоит вbвыявлении иbпознании общих закономерно-
стей, управляющих процессами самоорганизации вbсистемах 
различной природы, вbтом числе иbвbуправлении образователь-
ными системами.
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Синергетический подход предполагает учет естественной 
самоорганизации субъекта или объекта при взаимодействии 
управляющей иb управляемой подсистем. Сb позиций данно-
го подхода возможно природосообразное сочетание факто-
ров управления развитием образования при формировании 
адаптивной педагогической среды, которая учитывает че-
ловеческий фактор, характер образовательных учреждений, 
вb которых реализуется человеческая деятельность. Сb пози-
ций синергетического подхода управление образовательны-
ми системами, например, наbоснове консалтинга, сопряжено 
сbпереходом управления наbцелостно иbличностно ориенти-
рованное. Ведь целью консалтинга является перевод системы 
вb проектируемое состояние поb достигнутым результатам 
наb основе аналитической деятельности полученных конеч-
ных результатов образовательного учреждения. Ведущая 
роль при этом отводится самоорганизации, саморазвитию 
образовательного учреждения иb органов управления, кото-
рые позволят управленческо-педагогическому консультиро-
ванию решать проблемы перевода системы вbновое проекти-
руемое состояние.

5. Деятельностный подход кbуправлению. Формирова-
ние иb развитие системы управления образованием можно 
рассматривать иb сb позиции деятельностного подхода. Дея-
тельность вb управлении образованием рассматривается как 
мотивационная, обладающая определенной целью, направ-
ленная наb конкретный объект или субъект, осуществляемая 
совокупностью определенных способов (методов), средств 
иbвоздействий, приводящих кbопределенному запланирован-
ному результату. Категория деятельности занимает видное 
место вb разработках многих исследований как методологи-
ческая основа (А.Н. Леонтьев, В.Ф. Ломов, В.Д. Шадриков, 
Ю.А. Конаржевский, Н.П. Кузьмина, Т.Н. Шамова, В.В. Давы-
дов иb др.). Эта категория выдвигается вb качестве исходной 
вb исследованиях иb поb управленческой проблематике. Идея 
анализа деятельности как метод научной психологии челове-
ка была заложена еще вbранних работах Л.С. Выготского. Он 
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выделял два главных взаимосвязанных моментаb– это ору-
дийная («инструментальная») структура деятельности чело-
века иbее включенность вbсистему взаимоотношений сbдруги-
ми людьми. Орудие определяет деятельность, связывающую 
человека неbтолько сbмиром вещей, ноbиbсbдругими людьми. 
Благодаря этому его деятельность впитывает вbсебя опыт че-
ловечества. «…Высшие специфические человеческие психи-
ческие процессы, – писал Л.С. Выготский, – могут родиться 
только воb взаимодействии человека сb человеком… иb лишь 
затем начинают выполняться индивидом самостоятельно». 
Имbже были введены понятия орудия, орудийных операций, 
понятие цели, мотива. Вb связи сb развитием демократиче-
ских, гуманистических процессов вbпедагогических системах, 
основу которых, прежде всего, составляют люди (учащиеся, 
учителя, родители иbт.д.), актуализируется задача реализации 
человеческого фактора. Аb это означает перевод всего стиля 
взаимоотношений между руководителем иb подчиненным, 
учителем иbучеником наbоснову равноправного сотрудниче-
ства, партнерства, развитие этих отношений. Трансформа-
ция деятельности заключается вb том, что субъектно-объек-
тные отношения переходят вbсубъектно-субъектные. Вbновых 
условиях актуализация знаний, открытых исследованиями 
Л.С. Выготского иb А.Н. Леонтьева, особенно важна как для 
развития теории, так иbпрактики управления образователь-
ными учреждениями.

6. Ситуационный подход кb управлению. Быстро меня-
ющиеся особенности управленческой деятельности вызвали 
необходимость раскрытия еще одного методологического 
подходаb– ситуационного. Понятие «ситуация» означает поло-
жение, сочетание условий иbобстоятельств, создающих опреде-
ленную обстановку, положение. Ситуационный подход пред-
полагает, что эффективность управленческого воздействия 
определяется конкретной ситуацией, иbсамым продуктивным 
является тоb управление, которое более соответствует сложив-
шейся ситуации. Вbзарубежных разработках ситуационной тео-
рии представлены конкретные характеристики, описывающие 
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ситуацию иb организационную структуру, ее формы иbтехно-
логические связи (Т. Бернс, Г. Сталкер, П. Лоуренс, Дж. Лорш, 
Ф. Фидлер, Т. Питерс, Р. Уотермен). Последние два исследова-
теля являются авторами теории «7-С», согласно которой суще-
ствует 7b взаимосвязанных компонентов организации, изме-
нения вbкоторых должны быть согласованы, чтобы обеспечить 
эффективность организации.

В эти 7b компонентов входят: стратегия, структура, си-
стема, персонал, квалификация, принятые ценности, 
стиль руководства. Эффективное развитие организации воз-
можно, если руководству удается вbразличных условиях (ситуа-
циях) обеспечить гармонию между этими 7bкомпонентами.

Возможности ситуационного подхода вbотечественной пе-
дагогической науке освещены вbтрудах Н.В.bКухарева, М.М.bПо-
ташника, В.С.bРешетько, Г.В.bСавельева, П.И.bТретьякова иbдр. 
Реализация ситуационного подхода вbуправлении образовани-
ем предполагает:

1. Анализ образовательной ситуации сb целью выделения 
значимых проблем.

2. Определение ценности полученных результатов вb раз-
личных педагогических ситуациях.

3. Прогноз развития педагогических систем наbоснове кон-
кретных образовательных ситуаций.

4. Инструментарием определения образовательных ситуа-
ций является диагностика педагогического исследования.

7. Рефлексивный подход кbуправлению.
Самоконтроль, самоанализ иb оценка результатов управ-

ленческой деятельности бесспорно создают условия для об-
ращения еще кb одному методологическому подходу – реф-
лексивному. Понятие «рефлексия» означает обращение назад; 
размышление, самонаблюдение, самопознание; форма тео-
ретической деятельности человека, направленная наb ос-
мысление своих собственных действий иb их законов. Проб-
лемы рефлексивного управления рассматривались вb работах 
Т.М.bДавыденко, В.С.bЛазарева, М.М.bПоташника, П.И.bТретья-
кова, Т.Н.bШамовой иbдр.
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Рефлексивное управление образованием, вb частности 
образовательным учреждением, связано сb такими факто-
рами влияния наb развитие процесса иb личности, при кото-
рых осознается смысл действий, осознается потребность 
целенаправленной преобразующей деятельности. Глубокое 
самосознание приводит кb развитию процессов «самоопре-
деленияb– самовыраженияb– самоутвержденияb– самореали-
зацииb– саморегуляции». При организации консалтинговой 
деятельности вb процессе управления развитием ОУ важен 
анализ, диагностика, наb их основании планируется иb орга-
низуется консалтинг процесса или проекта развития образо-
вательного учреждения. Рефлексивное управление вbданном 
случае будет основываться наb самоанализе иb самооценке. 
Педагогический коллектив должен оценить результаты своей 
деятельности именно поbтем показателям, поbкоторым будут 
анализировать результативность работы учреждения внеш-
ние эксперты. В.И. Слободчиков отмечает, что для активного 
протекания процессов рефлексии отbсамосознания доbсамо-
регуляции необходимы механизмыb– регуляторы мышления, 
коммуникации иb кооперации иb собственно самосознания 
(установления внутренних ориентиров иbспособов разграни-
чения «я» иb«не-я»).

Рефлексивный подход должен способствовать более пол-
ному раскрытию проблемы управления развитием образо-
вания сb целью создания адаптивной образовательной среды 
при взаимодействии всех звеньев органов управления, мето-
дической службы сbпедагогами образовательных учреждений. 
Иbвзаимодействия эти должны строиться наbосновах педаго-
гического менеджмента, предполагающего человекоцентрист-
ский подход, направленный наbуважение человека, доверие ему 
иb создание каждому атмосферы успеха. При формировании 
образовательного пространства важную роль играют методоло-
гические подходы сbпозиций менеджмента, которые позволяют 
перевести систему управления вbкачественно новое состояниеb– 
состояние управленческо-педагогического консультирования 
или консалтинг.
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8. Национально-региональный подход кbуправлению.
В системе действий поbуправлению развитием образова-

ния вbрегионе национально-региональный подход имеет не-
маловажное значение. Этот подход актуализируется вbусло-
виях развития федеративного устройства, когда решения 
многих проблем перемещаются сb центрального наb регио-
нальный уровень. Вb«Программе реформирования иbразви-
тия системы образования Российской Федерации вbусловиях 
углубления социально-экономических реформ» (1992) было 
заявлено, что «политика регионализации… предусматри-
вает создание условий для достаточно автономного функ-
ционирования иb развития региональных образовательных 
систем вbсоответствии сbсоциально-экономическими, куль-
турными иb образовательными потребностями регионов». 
Процессы децентрализации иb регионализации изменили 
характер взаимоотношений подсистем, объекты воздейст-
вия или управления, содержание управленческих решений 
наb всех четырех основных уровнях управления: федераль-
ном, региональном, муниципальном иb образовательного 
учреждения. Вbотличие отbпрежней системы, когда осталь-
ные 3bуровня после федерального неbмогли проявлять свою 
инициативу, проводя вb жизнь уже выработанные готовые 
решения, настоящее положение субъектов требует прове-
дения собственной политики, наличия стратегии иbтактики, 
оформленных вbпрограммы развития образования соответ-
ствующих уровней.

Необходимость научного осмысления управления регио-
нальной системой образования доказывается исследовани-
ями иb работами В.Н. Аверкина, Ю.И. Калиновского, Л.П. Ке-
зиной, Л.Е. Курнешовой, Н.Д. Малахова, В.М. Петровичева, 
Т.А. Полуниной иb др. Понятие «регион», определяемое как 
«сочетание замкнутого вb определенных географических, 
природных рамках (географическая среда) иb динамическо-
го, подвижного (социальная среда)», имеет свои особенно-
сти. Регионы отличаются друг отb друга географическими, 
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социально-экономическими, демографическими, клима-
тическими, природными иb другими признаками. Понима-
ние структуры этих признаков иb процессов, происходящих 
внутри регионов, является основой выделения региональных 
особенностей иbучета их вbпостроении образовательных си-
стем. Вbчастности, наbэто указывает А.М. Цирульников: «При 
проектировании сельских образовательных систем необхо-
димо учитывать: а) социокультурную ситуацию; б) админи-
стративно-территориальный фактор; в) демографический 
фактор; г) социальную инфраструктуру; д) занятость иbпод-
вижность населения; е) уклад хозяйственно-экономической 
деятельности».

По мнению С.А. Гильманова иb В.И. Загвязинского, исто-
рико-культурные, природно-географические, социально-де-
мографические, социально-экономические, административ-
но-политические иbэкономические особенности определяют 
специфику региона, ноbниbодин изbних вbотдельности неbдол-
жен стать единственной основой регионализации образова-
ния. Наbнеобходимость учета при построении национально-
воспитательных систем народных традиций, соотношения 
общечеловеческих иbнациональных основ сознания иbжизне-
деятельности, этнического подхода, указывается вb работах 
А.А. Барболиной, Т.И. Березиной, А.Л. Бугаевой, Г.Н. Волкова, 
З.П. Тюменцевой иb др. Вb этих работах обосновывается по-
ложение оbтом, что народная педагогика является неотъем-
лемой частью регионально-этнической культуры, которая 
несет вbсебе социальные, природные, экономические, поли-
тические, традиционные иb инновационные черты и, вb со-
ответствии сb методологией системного иb деятельностного 
подходов, подчеркивает диалектическую взаимосвязь иbвза-
имодействие народной педагогики иb практики управления 
современной школой. Регионально-этническая культура лю-
бого народа, чтобы стать средством формирования нацио-
нального самосознания, возрождения иb сохранения куль-
туры различных этносов, должна изучаться иb развиваться 
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как целостность, как система компонентов, составляющими 
которой являются мифы, сказки, песни, пословицы иb пого-
ворки, традиции, игры, праздники иbматериальные носите-
ли культуры, как одежда, орудия труда, ремесла, народные 
промыслы. Компоненты этнической культуры имеют опреде-
ленный образовательный, воспитательный потенциал иbраз-
вивающие возможности. Их выявление иbорганичное вклю-
чение вbпроцессы воспитания иbразвития личности позволяет 
приобщить кbней подрастающее поколение. Данный подход 
требует изменений вbсодержании образования иbвоспитания, 
исходя изb специфики этноса, определения методов органи-
зации деятельности детей иbвзаимодействия школы сbсоци-
умом. Этнический подход требует включения детей вb сфе-
ру родного языка, традиционного уклада жизни, народного 
искусства, национальных видов спорта, национального вос-
приятия мира.

9. Управление развитием образования поbрезультатам.
Разработка нового подходаb – управления поb результа-

тамb– авторским коллективом под руководством П.И. Треть-
якова обусловлена неудовлетворенностью системой управ-
ления образованием поb целям. Первыми разработчиками 
этого подхода являются финские управленцы. Вbрезультате 
анализа управления поbцелям, исследователи пришли кbвы-
воду оbтом, что оно вbконечном итоге превращается вbпро-
цесс выдвижения целей без учета реальных ресурсов иbуже 
достигнутых результатов. Кb томуb же, сами исполнители 
основного процесса порой слабо представляют поставлен-
ные перед ними цели. Основная идея управления поb ре-
зультатам заключается вb осознании того, что организация 
представляет собой упорядоченную форму, объединяющую 
индивидов или группы, для достижения конкретных резуль-
татов. Содержательно понятие «Управление поbрезультатам» 
предполагает систему управления иb развития, сb помощью 
которой достигаются результаты, которые определены иbсо-
гласованы всеми членами организации. Понимание смысла 
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собственной деятельности формирует отношение кbней как 
кb осмысленной иb творческой. Результативное мышление 
наb более высоком уровне предполагает, что руководитель 
иbподчиненный определяют результат совместной деятель-
ности, аb затем исполнитель сам выбирает способы его до-
стижения. Результат понимается как реализованная цель. 
Цели могут быть идеальными иbреальными вb зависимости 
отbобеспеченности ресурсами. Цели, обеспеченные ресурса-
ми, являются результативными целями.

Существует три уровня управления поbрезультатам. Пер-
выйb – умение видеть миссию деятельности организации 
иb устанавливать ее эффективность. Второйb – умение рас-
сматривать результат сbточки зрения качества иbколичества 
услуг иb самой продукции. Третийb– умение рассматривать 
результат сbпозиций потребителей, исходя изbудовлетворе-
ния их запросов. Важным моментом вbэтом подходе кbуправ-
лению является выделение ключевых результатов. Чем они 
ближе кbтретьему уровню, тем более глубоким является осо-
знание целей деятельности организации. Вbкачестве ключе-
вых результатов, относительно управления образованием 
поb результатам, могут выступать: здоровье ребенка, вос-
питанность наb основе общечеловеческих иb национальных 
ценностей, образованность вb соответствии сb личностными 
возможностями иbт.д.

П.И. Третьяков отмечает, что вbусловиях управления обра-
зованием поbрезультатам одним изbценных ресурсов являет-
ся творческий иb инициативный педагогический коллектив. 
Определив результат иbпредоставив педагогам право свобод-
ного выбора средств достижения, руководитель должен четко 
владеть ситуацией. Управление представляет собой содейст-
вие, поддержку, создание атмосферы успеха. Таким образом, 
управление поb результатам представляет собой целенаправ-
ленное, ресурсообеспеченное взаимодействие управляющей 
иb управляемой подсистем поbдостижению запрогнозирован-
ного результата.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 3 

ДИАГНОСТИЧЕСКИЕ МАТЕРИАЛЫ 

Анкета

«Командообразование 
вbобщеобразовательной организации»

(для менеджеров проектов общеобразовательных организаций) 

Уважаемый(ая) коллега!

Просим Вас принять участие вb исследовании поb вопросам ко-
мандообразования вbобщеобразовательных организациях. Ваши 
искренние ответы очень помогут нам определить возможности 
иbусловия использования командного менеджмента для повыше-
ния эффективности иbкачества нашей работы. Предлагаем Вам 
вопросы сbвариантами ответов. Обводите маркированный ва-
риант ответа, совпадающий сbВашим мнением, при необходимо-
сти допишите свой вариант.

Заранее благодарим Вас!
1) Считаетеbли Вы, что одним изbэффективных способов 

управления общеобразовательной организацией является соз-
дание команды поbреализации проекта?

 – да 
 – нет

2) Используютсяbли технологии командного менеджмен-
та вbреализации проектов иbпрограмм вbВашей общеобразова-
тельной организации?

 – да 
 – нет 

3) Укажите, какие организационные особенности влияют 
наbэффективность Вашей общеобразовательной организации.

 – психологический климат вbколлективе
 – высокая организационная культура
 – мыb– эффективная команда
 – в коллективе распределены обязанности иbответственность
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 – наш коллектив регулярно обновляется
 – сложилась эффективная система профессионального роста
 – авторитарный стиль управления
 – другое ________________________________________________ 

4) По какому принципу можно объединить педагогиче-
ских работников вbкоманды проектов?

Ответ:_________________________________________________________ 
5) Согласныbли Вы сbтем, что команда проекта вbобщеоб-

разовательной организации относится кb интеллектуальным 
командам? Почему?

 – да 
 – нет 

Ответ:_________________________________________________________ 
6) С какими, поb Вашему мнению, проблемами могут 

столк нуться педагогические работники вb процессе командо-
образования?

Ответ:_________________________________________________________ 
7) Выделите наиболее важные, поbВашему мнению, характе-

ристики команды проекта вbобщеобразовательной организации.
 – взаимная ответственность
 – самоорганизация, самоуправление
 – гибкость, адаптивность
 – неявное лидерство
 – общая цель
 – мотивация наbрезультат
 – сотрудничество
 – принцип единоначалия
 – взаимозаменяемость
 – четкое распределение ролей иbфункций
 – другое ________________________________________________ 

8) Считаетеb ли Вы, что использование технологий ко-
мандного менеджмента позволилоb бы (позволяет) Вашей 
общеобразовательной организации повысить ее эффектив-
ность иbконкурентоспособность? Почему?

 – да 
 – нет 



340

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

Ответ:_________________________________________________________ 
9) Готовыb ли Вы организовать вb Вашей общеобразова-

тельной организации обучение педагогов технологиям работы 
вbкоманде? Почему?

 – да 
 – нет 

Ответ:_________________________________________________________ 
10) Укажите Вашу должность иb стаж работы вb качестве 

управленца: _________________________________________________________ 

Анкета

«Готовность педагогических кадров кbреализации 
проектов/программ вbобразовательной организации»

(для педагогических кадров образовательных организаций) 

Уважаемый(ая) коллега!
Просим Вас принять участие вb микроисследовании готов-

ности педагогических кадров кbреализации проектов/программ 
вbобразовательной организации. Ваши искренние ответы очень 
помогут нам. Читайте, пожалуйста, каждый вопрос анкеты 
иbотметьте знаком «V» вариант ответа, совпадающий сbВашим  
мнением, или допишите свой вариант ответа.

Заранее благодарим Вас!

1) Считаетеbли Вы, что одним изbосновных направлений 
деятельности образовательной организации должна быть реа-
лизация проектов/программ?

 – да 
 – нет 
 – другое____________________________________________________ 

2) Реализуютсяbли проекты иbпрограммы вbВашей образо-
вательной организации? Если да, тоbукажите какие.

 – да 
 – нет 
 – другое____________________________________________________ 
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3) Укажите, какие виды проектов реализуются вb Вашей 
образовательной организации

 – исследовательские проекты, целью которых является по-
лучение научного знания, обладающего признаками новизны 
иbтеоретической  и/или практической  значимости

 – творческие проекты, целью которых является получение 
творческого продуктаb– газеты, сочинения, альманаха, видео-
ролика, праздника, экспедиции иbт.д.

 – ролевые иbигровые проекты, специфика которых обуслов-
лена их названием: проектанты играют роли литературных ге-
роев, исторических или выдуманных персонажей , аbрезультат 
проекта лишь намечается, окончательно вырисовываясь лишь 
вbконце проекта

 – ознакомительно-ориентировочные (информацион-
ные) проекты, целью которых является сбор информации 
оbкаком-либо объекте, явлении сbцелью ее анализа, обобще-
ния иb представления широкой  аудитории вb виде публика-
ции вbСМИ

 – практико-ориентированные (прикладные) проекты, це-
лью которых является получение результата, ориентирован-
ного наbсоциальные интересы самих участников.

 – другое________________________________________________ 
4) Как Вы оцениваете свою готовность кbреализации про-

ектов/программ? Оценить поb5-балльной шкале.
 – 0–1 (неbготов) 
 – 2 
 – 3 
 – 4 
 – 5 (полностью готов кbновым предложениям) 
 – мне безразлично 
 – другое__________________________________________________ 

5) Используетеbли Вы технологии командного менеджмента 
вbреализации проектов иbпрограмм вbВашей образовательной 
организации? Если да, тоbкакие?

 – да 
 – нет 
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6) Согласно Профессиональному стандарту педагога вb тру-
довые функции учителя включены разработка иb реализация 
проектов иbпрограмм. Формируетеbли Вы уb учащихся умение 
работать вb команде при реализации существующих проектов 
вbрамках своего учебного предмета? Если да, тоbкаким образом?

Ответ: ____________________________________________________________
7) Какие необходимые умения педагога позволяют успешно 

реализовывать различные проекты иb программы? Имеетb ли 
место среди них умение работать вbкоманде? Ответ поясните.

Ответ: ____________________________________________________________
8) Естьbли уbВас идеи поbреализации проекта/программы? 

Если да, тоbкакие?
 – да 
 – нет 

Ответ: ____________________________________________________________
9) Укажите Вашу должность иbстаж педагогической работы
_____________________________________________________________ 

Анкета

«Удовлетворенность работой вbкоманде проекта 
«Математическая вертикаль» 
(для членов команды проекта) 

Уважаемый(ая) коллега!
Просим Вас принять участие вb исследовании поb вопросам 

удовлетворенности Вашей работой вbкоманде проекта «Мате-
матическая вертикаль». Ваши искренние ответы очень помогут 
нам. Читайте, пожалуйста, каждый вопрос анкеты,b вb кружок 
обводите маркированный вариант ответа, совпадающий сbВа-
шим мнением, иbпоbнеобходимости допишите свой вариант. 

Заранее благодарим Вас!

1) Что для Вас представляет собой команда проекта «Ма-
тематическая вертикаль»?

• успешное взаимодействие всех членов команды проекта
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• взаимная ответственность заbконечный результат
• совместное принятие решений
• другое _________________________________________________ 
2) С какими трудностями Вы столкнулись вbпроцессе ра-

боты вbкоманде проекта?
• недостаточно коммуникативных навыков
• недостаточно умений работать вbкоманде
• недостаточно профессиональных знаний иbумений
• другое _________________________________________________ 
3) Чтоbбы Вы хотели усовершенствовать вbработе команды 

проекта? Наbчто следует обратить особое внимание?
Ответ: _________________________________________________________

4) Чему Вы научились вbпроцессе работы вbкоманде проекта?
Ответ:_______________________________________________________ 
5) Понравилосьb ли Вам взаимодействовать вb команде 

проекта?
• скорее да
• определенно да
• скорее нет
• определенно нет
• затрудняюсь ответить
6) В какой форме происходило Ваше взаимодействие 

вbкоманде проекта?
• каждый работал индивидуально
• работа отдельного члена команды неbзависела отbработы 

других ее членов
• работа велась вbраспределенных группах поbнесколько че-

ловек
• все виды работ распределялись между членами команды 

вbсоответствии сbих командными ролями
• было организовано эффективное командное взаимодей-

ствие всех членов команды проекта: все идеи совместно об-
суждались, решения согласовывались, распределение видов 
деятельности происходило согласно выполняемым команд-
ным ролям каждым членом команды
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7) Согласныbли Вы сbтем, что все решения вbкоманде про-
екта следует принимать вb процессе совместного обсуждения 
иbсогласовывать соbвсеми членами команды проекта?

• да 
• нет 
8) Как Вы считаете, что способно привести команду про-

екта кbуспеху?
• взаимопонимание
• единая цель
• групповая ответственность
• командное взаимодействие
• удача
• ориентация наbконечный результат
• дружба
• мотивация
• другое _________________________________________________ 
9) Что, поbВашему мнению, влияет наbэффективность ра-

боты команды проекта?
• понимание иbпринятие цели проекта
• понимание результатов, которые должны быть достиг-

нуты вbходе работы команды проекта
• актуальность проекта
• наличие определенных умений: коммуникативных, про-

фессиональных, умения работать вbкоманде иbдр.
• комфортная психологическая атмосфера
• определенная подготовка (тренинг) для членов команды
• другое _________________________________________________ 

10) Что для Вас оказалось самым важным вbработе команды 
проекта?

• интерес
• возможность проявить себя
• возможность проявить инициативу иbпредприимчивость
• возможность продемонстрировать свои организатор-

ские способности
• возможность получить новые знания, умения, навыки
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• возможность заслужить доверие иbуважение
• психологический комфорт вbпроцессе командного взаи-

модействия
• другое __________________________________________________ 

11) Из предложенного ряда слов выберете те, которые уbВас 
ассоциируются сbкомандой проекта:

• друзья
• коллеги-партнеры
• сплоченная команда
• единомышленники
• семинары, педсоветы, планерки
• поддержка, взаимовыручка
• уважение, авторитет
• проблемы, трудности
• неопределенность
• общность идеи, цели иbдействий
• взаимопонимание
• профессионализм
• инновационный подход
• творческий подход
• работоспособность
• стремление кbновому
• другое __________________________________________________ 

12) Готовыbли Вы принять участие вbработе команды про-
екта «Математическая вертикаль» вb 2020/21b учебном году? 
Почему?

• да 
• нет 

Ответ:________________________________________________________ 
13) Укажите Ваш пол:

• мужской
• женский 

14) Укажите Вашу должность
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ПРИЛОЖЕНИЕ 4 

ПОЛОЖЕНИЕ

о деятельности команды поbреализации проекта 
«Математическая вертикаль»

1. Общие положения
1.1. Настоящее Положение разработано наb основе Феде-

рального закона № 273-ФЗ отb29.12.2012bг. «Обbобразовании 
вbРоссийской Федерации», вbсоответствии сbФедеральной це-
левой программой развития образования наb2016–2020, ут-
вержденной Постановлением Правительства Российской Фе-
дерации отb23bмая 2015bг. №b497, иbУставом Государственного 
бюджетного общеобразовательного учреждения города Моск-
вы «Школа №» (редакция №b4), утвержденного распоряжени-
ем Департамента образования города Москвы отb13.06.2017bг. 
№b366bр.

1.2. Школьная команда поb реализации проекта «Матема-
тическая вертикаль» создается приказом директора школы 
наbкалендарный год иbнаходится вbего непосредственном под-
чинении.

1.3. Вbсостав команды входят:
 – куратор поbинженерно-техническому направлению;
 – учителя математики.

1.4. Члены команды реализуют свою деятельность соглас-
но плану действий иbциклограмме мероприятий Программы 
управления реализацией общегородского проекта «Математи-
ческая вертикаль» вbГБОУ г.bМосквы «Школа №».

1.5. Руководителем команды проекта является куратор 
поb инженерно-техническому направлению. Руководитель 
команды проекта осуществляет управление реализацией про-
екта, обеспечивая достижение целей, показателей, промежу-
точных иb итоговых результатов вb соответствии соb сроками 
осуществления проекта иbсbзаданными требованиями кbкаче-
ству иbрезультату проекта, принимает наbсебя ответственность 
заbдостижение результатов поbреализации проекта.
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1.6. Команда проекта поbреализации проекта работает вbтес-
ном сотрудничестве сbпедагогическим коллективом иbресурс-
ным центром НИУ МФТИ.

2. Цели иbзадачи
2.1. Целью работы команды проекта является: разработка 

иb осуществление Программы управления реализацией про-
екта «Математическая вертикаль», организация иbпроведение 
мероприятий поbреализации проекта.

2.2. Задачи:
 – внедрение вb учебный процесс иb управление эффектив-

ных технологий командного менеджмента;
 – формирование математической грамотности учащихся, 

повышение их уровня общеобразовательной иb предпрофес-
сиональной подготовки вbматематике иbсмежных областях;

 – мониторинг внедрения Программы управления реализа-
цией проекта;

 – организация иbпроведение мероприятий поbреализации 
проекта: олимпиад, математических праздников, математи-
ческих игр иbт.д.;

 – повышение квалификации педагогических работников;
 – разработка информационных, программно-методиче-

ских материалов иbрекомендаций поbреализации проекта.
3. Организация деятельности
3.1. Вbсостав команды проекта входят: куратор поbинже-

нерно-техническому направлению, учителя математики, 
другие педагогические работники (учителя информатики, 
экономики, физики), педагоги-психологи, активные обу-
чающиесяb – участники проекта, их родители (законные 
представители).

3.2. Периодичность заседаний команды проекта определя-
ется ее членами, ноbнеbреже одного раза вbкаждый аттестаци-
онный период.

3.3. Команда проекта осуществляет деятельность поbреали-
зации Программы управления реализацией проекта, коорди-
нирует деятельность участников проекта, информирует участ-
ников образовательного процесса оbходе реализации проекта, 
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заслушивает иbобсуждает сообщения ответственных лиц поbхо-
ду реализации проекта, разрабатывает необходимые локаль-
ные акты поbреализации проекта, организует иbпроводит ме-
роприятия поbреализации проекта.

3.4. Команда проекта разрабатывает методические рекомен-
дации для педагогов иbобучающихся поbреализации проекта.

3.5. Информация оb работе команды проекта должна быть 
представлена наbсайте ОУ.

4. Права иbобязанности членов команды проекта
4.1. Требования кbкомпетентности членов команды проекта:

 – распространять опыт реализации проекта внутри образо-
вательной организации;

 – интегрировать все работы поbреализации проекта вbинте-
ресах всех участников проекта;

 – консолидировать усилия педагогического коллектива 
школы вbинтересах успешной реализации проекта;

 – организовывать командную работу членов проектной 
команды сbразными группами педагогов, обучающихся иbро-
дителей (законных представителей) вbшколе;

 – организовывать командную, вbчастности проектную, ра-
боту учителей иbобучающихся;

 – осуществлять профессиональное самообразование иb са-
мосовершенствование;

 – понимать возможности, связанные сbвнедрением обнов-
ленной образовательной программы ООО;

 – совершенствовать умения работать вb команде уb всех ее 
участников.

4.2. Члены команды имеют право:
1) разрабатывать программы иb планы осуществления 

образовательной деятельности, ориентированные наbреализа-
цию проекта;

2) планировать ресурсное обеспечение, необходимое для 
успешной реализации проекта;

3) запрашивать необходимую информацию, касающуюся 
своего образовательного учреждения, вbвышестоящих органи-
зациях;
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4) первоочередное право наb повышение квалифика-
ции вbрамках проекта, проведение тренингов командообра-
зования;

5) на посещение иbанализ занятий иbматериалов вbрамках 
реализации проекта;

6) на возможность иметь адрес электронной почты 
иb наb контакты сb людьми иb организациями, участвующими 
вbреализации проекта;

7) разрабатывать иbвводить вbдействие локальные норма-
тивные акты поbреализации проекта;

8) привлекать других педагогов кb осуществлению иb ре-
сурсному обеспечению проекта;

9) организовывать взаимодействие членов команды 
сbпредставителями команд других школ вbокруге иb городе, 
ресурсным центром НИУ МФТИ при проведении общего-
родских мероприятий поbреализации проекта, при возник-
новении проблемных ситуаций, связанных сb реализацией 
проекта.

4.3. Члены команды обязаны:
 – присутствовать наbзаседаниях команды проекта;
 – проводить периодически отчеты оb проделанной работе 

перед педагогическим советом иb руководителем образова-
тельной площадки;

 – составлять отчеты поbпроведенным мероприятиям, про-
водить диагностические исследования обучающихся иbпедаго-
гических работников;

 – осуществлять мониторинг хода иbэкспертизу (оценку) ре-
зультатов реализации проекта;

 – осуществлять мониторинг, анализ иb оценку процессов 
внутришкольной методической работы;

 – рассчитать иbпредотвратить риски, связанные сbреализа-
цией проекта вbОУ.

5. Ответственность членов команды проекта
Члены команды несут ответственность:
5.1. Заbсвоевременное представление отчетности.
5.2. Заbкачество, результат иbсроки реализации проекта.



350

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

6. Документация команды проекта
 – Приказ оbсоздании команды поbреализации проекта «Ма-

тематическая вертикаль» наbбазе школьного отделения 1;
 – положение оbдеятельности команды проекта;
 – программа управления реализацией общегородско-

го проекта «Математическая вертикаль» вb ГБОУ г.b Москвы 
«Школа №»;

 – план работы команды проекта;
 – анализ деятельности команды проекта;
 – журнал учета проведенных мероприятий;
 – электронный банк методических иb информационных 

материалов поbреализации проекта, представленных наb«Ум-
ном сайте».

ПРИЛОЖЕНИЕ 5 

ПОЛОЖЕНИЕ

о классах – участниках городского проекта 
«Математическая вертикаль»

1. Общие положения
1.1. Настоящее Положение регулирует особенности приема 

обучающихся, содержания иb организации образовательного 
процесса вb предпрофильных классах образовательной орга-
низацииb– участниках городского проекта «Математическая 
вертикаль».

1.2. Положение разработано вb соответствии сb Федераль-
ным законом РФ отb29.12.2012b г. №b273-ФЗ «Обbобразовании 
вb Российской Федерации», приказом Министерства образо-
вания иb науки Российской Федерации отb 22.01.2014b г. №b 32 
«Обb утверждении порядка приема граждан наb обучение 
поbобразовательным программам начального общего, основ-
ного общего иb среднего общего образования»; Концепцией 
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развития математического образования вbРоссийской Федера-
ции отb24.12.2013bг.; уставом ГБОУ «Школа №».

1.3. Целями реализации проекта «Математическая верти-
каль» являются:

– создание условий для реализации вbобразовательной ор-
ганизации Концепции развития математического образова-
ния вbРоссийской Федерации;

– удовлетворение запроса обучающихся иb их родителей 
(законных представителей) наbкачественное образование;

– обеспечение многоцелевой предпрофильной подготовки 
вbматематике иbсмежных областях;

– развитие доступности качественного математического 
образования повышенного уровня как базы для построения 
успешной карьеры выпускника московской школы.

2. Порядок приема обучающихся вbклассыb– участники 
проекта «Математическая вертикаль»

2.1. Классыb– участники проекта «Математическая верти-
каль» создаются сb7bкласса поbрешению педагогического совета 
школы. Проект реализуется сb7bпоb9bкласс.

2.2. Формирование классов «Математической верти-
кали» осуществляется поb результатам индивидуального 
конкурсного отбора, организованного вb формате вступи-
тельного тестирования поb материалам, разработанным 
ресурсным центром, осуществляющим координацию реа-
лизации проекта среди обучающихся 6bклассов наbбудущий 
учебный год.

2.3. Все обучающиеся 6b классов имеют право участвовать 
воbвступительном тестировании. Информация оbдате иbуслови-
ях тестирования заблаговременно доводится доbобучающихся 
иbих родителей (законных представителей) классными руково-
дителями иbразмещается наbсайте образовательной организа-
ции вbразделе «Объявления».

2.4. Количество баллов для успешного вступления вbпроект 
определяется координатором проектаb– ресурсным центром 
МФТИ. Вступительная работа неb подлежит пересдаче. Про-
цедура подачи апелляции неbпредусмотрена.
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2.5. Формирование класса при большом количестве желаю-
щих, успешно прошедших вступительное тестирование, осу-
ществляется поbдополнительным критериям:

 – качество годовых иb четвертных оценок поb математике 
заbпредшествующие периоды обучения;

 – результаты независимых диагностических работ поbма-
тематике;

 – достижения вbматематических олимпиадах иbинтеллекту-
альных конкурсах изbперечня мероприятий, рекомендованных 
кbреализации Департаментом образования города Москвы.

2.6. Решение оb зачислении обучающихся вb 7b классы, реа-
лизующие проект «Математическая вертикаль», принимается 
комиссией, сформированной директором школы. Решение ко-
миссии оформляется протоколом, неbпозднее 5bрабочих дней 
соbдня доведения доbобразовательной организации результа-
тов вступительного тестирования.

2.7. Вbсостав комиссии входят:
1) председатель комиссииb– заместитель директора школы 

поbуправлению качеством образования;
2) члены комиссии:
 –  заместитель директора школы поbреализации образова-

тельных программ иbпроектов; 
 –  заместитель директора школы поbсоциализации иbдопол-

нительного образования; 
 –  председатель методического совета школы; 
 –  учителя математики, реализующие указанный проект.

2.8. Зачисление обучающихся вb7b классы, реализующие го-
родской проект «Математическая вертикаль», осуществляется 
наb основании протокола комиссии, заявления родителей обу-
чающихся (законных представителей) иbоформляется приказом 
директора школы неbпозднее 31bмая текущего учебного года.

2.9. Заявления оb приеме вb 7b классы, реализующие проект 
«Математическая вертикаль», принимаются отb родителей 
(законных представителей) обучающихся, успешно прошед-
ших конкурсный отбор, доbдаты завершения текущего учебно-
го года, определенной вbкалендарном учебном графике.
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2.10. Информация обbитогах формирования классов, реа-
лизующих городской проект, доводится доb сведения обу-
чающихся иbих родителей (законных представителей) инди-
видуально.

2.11. Обучающиеся других образовательных организаций 
могут быть зачислены вb класс, реализующий проект «Мате-
матическая вертикаль», при наличии свободных мест иbпоbре-
зультатам вступительного тестирования, организованного 
иbпроведенного Центром педагогического мастерства Депар-
тамента образования города Москвы.

2.12. Заb обучающимися классов, реализующих городской 
проект «Математическая вертикаль», сохраняется право пере-
хода вbдругие классы параллели обучения.

3. Содержание иbорганизация образовательного процесса
3.1. Учебный план для классов, реализующих проект «Ма-

тематическая вертикаль», формирует образовательная ор-
ганизация сb учетом рекомендаций Центра педагогического 
мастерства Департамента образования города Москвы (коор-
динатора проекта) иbпредполагает углубленное изучение учеб-
ных предметов, входящих вbпредметную область «Математика 
иbинформатика», вbурочное время иbвbсистеме дополнительно-
го образования.

3.2. Кbпреподаванию учебных предметов «Алгебра» иb«Гео-
метрия» допускаются преподаватели, успешно прошедшие те-
стирование иbодобренные координатором проекта (ресурсным 
центром).

3.3. Учебная нагрузка наbобучающихся классов, реализую-
щих проект, неbдолжна превышать максимально допустимую 
нагрузку, установленную ФГОС ООО иbСанПиН.

3.4. Наполняемость классов, реализующих проект «Мате-
матическая вертикаль», – неbменее 25bчеловек. Если обучаю-
щихся, успешно прошедших конкурсный отбор, недостаточно 
для формирования класса, допускается формирование группы 
(неbменее 12bчеловек).

3.5. Образовательная организация самостоятельна вbвыборе 
системы оценивания, формы иbпериодичности промежуточной 
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аттестации обучающихся. При этом координатор проекта (ре-
сурсный центр) проводит самостоятельные диагностические 
работы вbклассах, реализующих проект «Математическая вер-
тикаль», вbконце каждого года обучения.

4. Перевод обучающихся
4.1. Основаниями для перевода обучающихся изb класса 

(группы), реализующего городской проект «Математическая 
вертикаль», вbобщеобразовательные классы (группу) являются:

 – общая неуспеваемость ученика;
 – неудовлетворительные результаты независимой диа-

гностики поb математике, организованной координатором 
проекта (ресурсным центром), поbитогам учебного года;

 – заявление родителей (законных представителей).
4.2. Решение оbпереводе обучающихся изbклассов, реализу-

ющих городской проект «Математическая вертикаль», вbобще-
образовательные классы принимается комиссией. (Состав ко-
миссии указан вbп. 2.7bнастоящего Положения, утвержденного 
приказом директора школы.)

4.3. Обучающиеся класса, реализующего проект «Матема-
тическая вертикаль», освоившие образовательную программу 
вbполном объеме, переводятся вbследующий класс, реализую-
щий данный проект (применимо кbуровню основного общего 
образования).

5. Контроль деятельности
5.1. Руководство городским проектом «Математическая 

вертикаль» вbобразовательной организации осуществляет за-
меститель директора школы поbреализации образовательных 
программ иbпроектов.

5.2. Обучающиеся классов, реализующих городской проект 
«Математическая вертикаль», вbобязательном порядке прохо-
дят промежуточную аттестацию поbматематике вbформе неза-
висимой диагностики.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 6 

Программа управленческого сопровождения команды 
проекта, обеспечивающей реализацию общегородского 
проекта «Математическая вертикаль» вbГБОУ г.bМосквы 

«Школа №»

Паспорт Программы 

Наименование
 Программы

Программа управления реализацией 
общегородского проекта «Математическая 
вертикаль» вbГБОУ г.bМосквы «Школа №»

Ответственный 
исполнитель 

ГБОУ «Школа №b____»: школьное отделение 1

Основания для 
разработки 
Программы 

Федеральный закон «Обbобразовании вbРоссий-
ской Федерации» №b273-ФЗ отb29.12.2012bг.;
– Концепция долгосрочного социально-экономи-
ческого развития Российской Федерации наbпе-
риод доb2020bгода;
– Федеральная целевая программа развития 
образования наb2016–2020, утвержденная поста-
новлением правительства Российской Федерации 
отb23bмая 2015bг. №b497;
– Федеральный государственный образователь-
ный стандарт основного общего образования, 
утвержденный приказом Министерства образова-
ния иbнауки Российской Федерации отb17.12.2010bг. 
№b1897;
– Устав Государственного бюджетного обще-
образовательного учреждения города Москвы 
«Школа №»;
– Общегородской проект «Математическая верти-
каль»

Цель Программы Обеспечение эффективного управления про-
цессом инновационной деятельности команды 
проекта вbходе реализации общегородского 
проекта «Математическая вертикаль» вbГБОУ 
«Школа №»
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Наименование
 Программы

Программа управления реализацией 
общегородского проекта «Математическая 
вертикаль» вbГБОУ г.bМосквы «Школа №»

Задачи 
Программы 

1) Разработать нормативно-методическое обес-
печение функционирования команды проекта 
вbобразовательной организации.

2) Разработать план иb циклограмму мероприя-
тий для обучающихся, родителей иb учителей, по-
зволяющую реализовать потенциал каждого учени-
ка иbпробудить интерес кbматематике как кbживой 
науке, иbапробировать ее вbдеятельности школы.

3) Повысить уровень квалификации учителей 
математики, обеспечив участие педагогов вbмеро-
приятиях поbповышению профессионального ма-
стерства, вbтом числе через Интернет.

4) Подготовить тренинги поbкомандообразова-
нию для команды проекта, тем самым обеспечив 
наиболее эффективное взаимодействие всех чле-
нов внутри команды.

5) Совместно сb обучающимися сформировать 
«Банк занимательных задач», иллюстрирующих 
математику как живую науку, все время находя-
щуюся вbразвитии, иbнаправленных наbдостижение 
предметных иbметапредметных образовательных 
результатов.

6) Оценить эффективность практики внедрения 
вbдеятельность школы разработанной Программы 
поb показателям качества математического обра-
зования иbудовлетворенности ею всех участников 
проекта

Управленческое 
сопровождение 
Программы

– Нормативно-правовое обеспечение;
– формирование команды проекта иbорганизация 
ее деятельности;
– обеспечение ресурсов для реализации проекта;
– контроль деятельности поbреализации проекта;
– тиражирование продуктивного педагогиче-
ского иbуправленческого опыта поbразработке 
иbвнедрению оптимальной модели проекта 
«Математическая вертикаль» наb«Умном сайте» 
школы

Продолжение
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Наименование
 Программы

Программа управления реализацией 
общегородского проекта «Математическая 
вертикаль» вbГБОУ г.bМосквы «Школа №»

Ожидаемые 
инновационные 
продукты 
Программы 

Для образовательной организации:
– Модель реализации проекта «Математическая 
вертикаль».
Для педагогических работников:
– «Информационный навигатор для учителя ма-
тематики»;
– архив видеолекций, выступлений экспертов 
иbмастер-классов учителей математики;
– рабочие программы внеурочной деятельности 
иbметодические рекомендации поbразвитию иbсо-
вершенствованию проектных технологий вbобра-
зовательном процессе.
Для обучающихся:
– «Банк занимательных задач»;
– материалы подпроекта «Клуб юных математи-
ков»;
– материалы подпроекта «Академия ТЕХНОМАГИИ»

1. Актуальность Программы
В современной ситуации динамичного развития инфор-

мационного общества при разнообразии направлений об-
разования меняются требования кb образованному человеку, 
которому необходимо неb просто освоить определенный на-
бор знаний, аbсформировать умение применять их для реше-
ния различного спектра жизненных проблем. Наиболее важ-
ные изменения вb образовании определяются Федеральными 
государственными образовательными стандартами общего 
образования (ФГОС ОО), ведущими принципами вb которых 
выступают принцип преемственности иbпринцип непрерыв-
ного развития («образование вbтечение всей жизни»). Сегодня 
сфера образования должна отвечать наbвызовы развития стра-
ныb– обеспечивать вклад вbускорение экономического роста, 
технологическую модернизацию, глобальную позицию иb со-
циальную устойчивость.

Окончание
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В связи сbуказанными выше тенденциями текущее состоя-
ние сферы образования характеризуется:

 – повышением качества образования, которое выражает-
ся вbсохранении лидирующих позиций иbповышении позиций 
РФ вbмеждународных рейтингах, улучшении результатов рос-
сийских школьников поb итогам международных сопостави-
тельных исследований качества общего образования (PIRLS, 
TIMSS, PISA);

 – доступностью общего образования, аbтакже доступностью 
дополнительного образования для детей иbвзрослых;

 – развитием современных механизмов иbтехнологий обще-
го образования, например МЭШ, РЭШ иbдр.;

 – совершенствованием управления системой образования, 
вbтом числе активным развитием проектного управления.

Целевая направленность, стратегические иbтактические цели 
содержания образования

Учебный план основного общего образования направлен 
наbформирование всесторонне развитой, физически здоровой, 
социально ориентированной личности, способной адаптиро-
ваться кbусловиям современной жизни.

Исходя изb приоритетного направления работы школы 
вb 2019/20b учебном годуb – совершенствования физического 
иb нравственного здоровья школьников, развития личности 
каждого ученика, его индивидуальности, творческих способ-
ностей, культуры, учебный план способствует решению следу-
ющих задач:

 – достижение выпускниками планируемых результатов: 
знаний, умений, навыков, компетенций иb компетентностей, 
определяемых личностными, семейными, общественными, 
государственными потребностями иbвозможностями обучаю-
щегося среднего школьного возраста, индивидуальными осо-
бенностями его развития иbсостояния здоровья;

 – становление иb развитие личности обучающегося вb ее 
самобытности, уникальности, неповторимости. Достижение 
поставленных целей при разработке иbреализации образова-
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тельной организацией основной образовательной программы 
основного общего образования предусматривает решение сле-
дующих основных задач:

 – обеспечение соответствия основной образовательной 
программы требованиям Федерального государственного 
образовательного стандарта;

 – обеспечение преемственности начального общего, основ-
ного общего, среднего общего образования;

 – обеспечение доступности получения качественного основ-
ного общего образования, достижение планируемых результа-
тов освоения основной образовательной программы основного 
общего образования всеми обучающимися;

 – установление требований кbвоспитанию иbсоциализации 
обучающихся как части образовательной программы иb соот-
ветствующему усилению воспитательного потенциала школы, 
обеспечению индивидуализированного психолого-педагоги-
ческого сопровождения каждого обучающегося, формирова-
нию образовательного базиса, основанного неbтолько наbзна-
ниях, ноbиbнаbсоответствующем культурном уровне развития 
личности, созданию необходимых условий для ее самореали-
зации;

 – обеспечение эффективного сочетания урочных иb вне-
урочных форм организации учебных занятий, взаимодействия 
всех участников образовательных отношений;

 – взаимодействие образовательной организации при реа-
лизации основной образовательной программы сbсоциальны-
ми партнерами;

 – выявление иbразвитие способностей обучающихся, вbтом 
числе детей, проявивших выдающиеся способности, их инте-
ресов через систему клубов, секций, студий иbкружков, обще-
ственно полезную деятельность, вbтом числе сbиспользованием 
возможностей образовательных организаций дополнительно-
го образования;

 – организацию интеллектуальных иb творческих соревно-
ваний, научно-технического творчества, проектной иbучебно-
исследовательской  деятельности;
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 – участие обучающихся, их родителей (законных пред-
ставителей), педагогических работников иb общественности 
вb проектировании иb развитии внутришкольной социальной 
среды, школьного уклада;

 – включение обучающихся вbпроцессы познания иbпреоб-
разования внешкольной социальной среды (населенного пун-
кта, района, города) для приобретения опыта реального управ-
ления иbдействия;

 – социальное иbучебно-исследовательское проектирование, 
профессиональная ориентация обучающихся при поддержке 
педагогов, психологов, социальных педагогов, сотрудничество 
сb базовыми предприятиями, учреждениями профессиональ-
ного образования, центрами профессиональной работы;

 – сохранение иbукрепление физического, психологическо-
го иbсоциального здоровья обучающихся, обеспечение их без-
опасности.

В настоящее время вb образовательной организации реа-
лизуются следующие стратегически важные управленческие 
проекты:

 – проект «Школа успеха»b– создание мотивирующей обра-
зовательной среды, обеспечивающей социальную, образова-
тельную успешность обучающихся, педагогов и соответствен-
но повышение качества образования;

 – проект «Эффективная школа»b– повышение эффективно-
сти образовательной организации иbкаждого отделения вbчаст-
ности;

 – проект «Кадры школы»b– развитие конкурентоспособно-
го, высококвалифицированного коллектива педагогов, сотруд-
ников психолого-педагогической службы, обеспечивающего 
достижение высоких образовательных результатов обучаю-
щихся.

В рамках данных проектов вb2018/19b учебном году «Шко-
лаb№»bначала реализацию общегородского проекта «Матема-
тическая вертикаль» вместе сbдругими школами Москвы наbба-
зе двух школьных отделений вb7 классах.
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Концепция развития математического образования вbРос-
сийской Федерации задает вектор развития математического 
образования наbвсех его уровняхb– отbдошкольного доbвузов-
ского иbпослевузовскогоb– наbближайшие десятилетия. ВbКон-
цепции говорится, что «необходимо предоставить каждому 
учащемуся, независимо отbместа иbусловий проживания, воз-
можность достижения любого изb уровней математического 
образования вbсоответствии сbего индивидуальными потреб-
ностями иbспособностями» [3].

Открытие классов «Математическая вертикаль» вbнашей 
школе является закономерным иb крайне актуальным со-
циально-педагогическим проектом. Ниb уb кого неb вызыва-
ет сомнений, что развитие отечественной математической 
школыb– важнейший фактор экономического прогресса Рос-
сии, решения поставленной руководством страны стратеги-
ческой задачи построения вbРоссии инновационной эконо-
мики.

В проекте «Математическая вертикаль» мотивация 
кbматематической деятельности учащихся поддерживает-
ся многообразием приложений математики вbразличных 
предметных областях, компьютерных инструментах иbмо-
делях. Особая роль вb проекте отводится установлению 
иbуглублению межпредметных связей, использованию ма-
тематических фактов иbметодов вbпроцессе моделирова-
ния, сочетанию разнообразных компьютерных техноло-
гий [4].

Проект позволяет отb базовой математической подготов-
ки учащихся иb успешного применения знаний вb ситуациях, 
встречающихся вbповседневной жизни, перейти кbпрограммам 
повышенной математической подготовки, предполагающим 
применение математики вb профессиональной иb исследова-
тельской деятельности, вbИТ-направлениях.

Реализация проекта предусматривает создание ряда необ-
ходимых условий, которые позволят организовать набор 
иb обучение вb математических специализированных классах: 
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техническое оснащение, индивидуальные образовательные 
траектории, взаимодействие сbвузами, взаимодействие сbпро-
изводством, ориентация программ наbреальную практическую 
деятельность.

Проект «Математическая вертикаль» направлен наb ре-
ализацию запроса города вb хорошо подготовленных, та-
лантливых специалистах вb сферах, где требуется хорошая 
математическая подготовка (IT, финансовая аналитика, 
инженерное дело). Вbрамках такого проекта предполагается 
модернизация образовательного процесса без кардиналь-
ных изменений кbподходам. Вbрамках проекта планирует-
ся организация кружков, системы отбора, формирование 
профильных классов соb специализированным учебным 
планом, занятия поb естественно-научным иb инженерным 
направлениям, профориентационные мероприятия наbба-
зе ресурсного центра. Вся работа проводится внутри школы 
вb рамках компетенций имеющегося преподавательского 
состава.

Для реализации данного проекта (табл.b 1) вb образова-
тельной организации наb базе школьного отделения была 
сформирована команда педагогов соbследующими характе-
ристиками:

Назначение командыb– Управление реализацией проекта 
«Математическая вертикаль».

Форма существованияb– Временная.
Содержание работb– Проектирование иbвведение вbдействие 

нового образовательного продукта «Математическая верти-
каль».

Тип командыb– Кроссфункциональная команда: фокусиру-
ются наbразработке нового образовательного продукта, орга-
низации мероприятий поbреализации проекта, привлекаются 
специалисты изbразличных подразделений организации (заву-
чи, преподаватели, менеджеры, педагоги-психологи), аbтакже 
активные обучающиесяb– участники проекта иb их родители 
(законные представители).
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Таблица 1

Классификация проекта

Критерий Значение

Класс Монопроект

Тип Организационный

Вид Учебно-образовательный

Длительность Среднесрочный

Интерес учащихся кb предмету, их успешность зависят 
прежде всего отb качества управленческой работы педаго-
гических работников наb всех уровнях управления вb обра-
зовательной организации. Командная работа при реализа-
ции общегородского проекта «Математическая вертикаль», 
разработка системы внутришкольных мероприятий, при-
менение новых технологий могут значительно повысить 
интерес учащихся кb математике иb смежным наукам. Раз-
личные формы внеурочной деятельности открывают боль-
шие возможности вb этом направлении. Развитие творче-
ских способностей учащихся, умения работать вb команде 
должно осуществляться систематически иb целенаправлен-
но неbтолько через систему занятий, которая должна быть 
построена наb междисциплинарной интегративной основе, 
способствующей развитию психических свойств личностиb– 
памяти, внимания, воображения, мышления, ноb иb сb помо-
щью организации системы мероприятий, обеспечивающих 
эффективность реализации проекта сbучетом особенностей 
образовательной организации.

Активное включение учителей, педагогических работников, 
самих обучающихся, их родителей вb данный проект требует 
отbшколы разработки системы управленческих мероприятий, 
которая должна привести кb формированию уb обучающихся 
следующих характеристик творческих способностей: гибкости 
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мышления, оригинальности, любопытства, умения выдвигать 
иbразвивать гипотезы, умения организовывать интеллектуаль-
ные иbтворческие мероприятия для других школьников, само-
стоятельности вbизучении математики, аbтакже повысить ква-
лификацию педагогических работников, совершенствовать 
умения работать вbкоманде, тем самым обеспечивая высокое 
качество обученности иb наиболее эффективную реализацию 
проекта.

Цель программыb– обеспечение эффективного управле-
ния процессом инновационной деятельности команды проек-
та вbходе реализации общегородского проекта «Математиче-
ская вертикаль» вbГБОУ «Школа №».

Задачи программы:
 – Разработать нормативно-методическое обеспечение 

функционирования команды проекта вbобразовательной орга-
низации.

 – Разработать план иbциклограмму мероприятий для обу-
чающихся, родителей иbучителей, позволяющую реализовать 
потенциал каждого ученика иbпробудить интерес кbматема-
тике как кb живой науке, иb апробировать ее вb деятельности 
школы.

 – Повысить уровень квалификации учителей математики, 
обеспечив участие педагогов вbмероприятиях поbповышению 
профессионального мастерства, вbтом числе через Интернет.

 – Подготовить тренинги поb командообразованию для 
команды проекта, тем самым обеспечив наиболее эффектив-
ное взаимодействие всех членов команды.

 – Совместно сb обучающимися сформировать «Банк зани-
мательных задач», иллюстрирующих математику, как живую 
науку, все время находящуюся вb развитии, иb направленных 
наbдостижение предметных иbметапредметных образователь-
ных результатов.

 – Оценить эффективность практики внедрения вbдеятель-
ность школы разработанной программы поbпоказателям каче-
ства математического образования иb удовлетворенности ею 
всех участников проекта.
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2. План мероприятий
В рамках данной программы разработаны мероприятия, 

способствующие эффективной реализации проекта.
1) «Клуб юных математиков» (табл.b2). 

Таблица 2 

Реализация мероприятия 

Этап Сроки Механизмы реализации

1-йbэтап (под-
готовитель-
ный)
Организация
работы «Клуба
юных
математиков»

01.06.2019–
01.09.2019

Разработка иbутверждение локальных 
актов:
Положение оb«Клубе юных математи-
ков»;
Соглашение оbсетевом взаимодействии 
школ–участниц проекта;
Программа работы «Клуба юных мате-
матиков».
Разработка иbутверждение программ 
внеурочной деятельности, сценариев 
математических игр иbтурниров

2bэтап (практи-
ческий)

01.09.2019–
30.04.2022

1. Реализация программ внеурочной 
деятельности наbуровне начального 
общего образования: «Математиче-
ские игры вbначальной школе».
2. Реализация программ внеурочной 
деятельности наbуровне основного 
общего образования:
«Логика», 5bкласс;
«Юный математик», 5–9bклассы;
«Математика наbшахматной доске», 
5–7bклассы;
«Математические игры»;
«Математика наbОТЛИЧНО».
3. Проведение командных математи-
ческих соревнований:
«Математическая абака»;
«Математический квадрат»;
«Математический квест».
4. Участие вbматематической онлайн-
игре, «Математическом празднике», 
игре «Кубок Воробьевых гор»
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Этап Сроки Механизмы реализации

3-йbэтап (ана-
литический)

01.05.2022–
30.05.2022

Мониторинг уровня математической 
грамотности участников «Клуба юных 
математиков».
Издание иbтиражирование материалов 
деятельности «Клуба юных математи-
ков» сbпомощью «Умного сайта» 

2) «Живая математика», 2019/20bучебный год: открытые се-
минары наbбазе школьного отделения 1, которые проводятся 
для учителей математики всего комплекса один раз вbчетверть 
(табл.b3).

Таблица 3 

Реализация мероприятия 

Сроки Примерный перечень тематики 
занятий

I четверть (01.09.19–01.11.19) Преподавание математики вbна-
чальной иbосновной школе: единст-
во иbпротиворечия (поbматериалам 
апробации участия ярославских 
школьников вbмеждународных 
исследованиях поbматематической 
грамотности)

II четверть (02.11.19–27.12.19) Смешанное обучение иbшкольная 
математика

III четверть (09.01.20–01.03.20) Современный урок математики: 
критическое мышление иbТРИЗ-тех-
нологии

IV четверть (02.03.20–31.05.20) Математика вокруг нас: город гла-
зами инженера (образовательные 
проекты поbматематике)

Дополнительные консультации иbэкспертные сессии сbпре-
подавателями вузов иbкоординаторами проекта «Математиче-
ская вертикаль» организуются поbспециальной договоренности.

3) «Академия ТЕХНОМАГИИ» (табл.b4).

Окончание
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Таблица 4 

Реализация мероприятия

Этап Сроки Мероприятия

1-й этап 
(аналитический)

Май 2020b– 
август 2020

Мероприятия поbоформлению за-
мысла проекта:
 – формирование проектной группы;
 – заключение договора сb социаль-
ным партнером оb совместной дея-
тельности вbрамках проекта (МФТИ);

 – обсуждение содержания, цели 
иbзадач проекта;

 – разработка мероприятий поbор-
ганизационному обеспечению реа-
лизации проекта иb технической 
составляющей проекта;

 – изучение теоретических основ 
научно-методического иb практи-
ческого опыта поb формированию 
основ конструкторской иbпроектно-
исследовательской деятельности;

 – разработка алгоритма внедрения 
курса «Академия ТЕХНОМАГИИ»

2-й этап 
(практический)

Сентябрь 
2020b– 
май 2021

Мероприятия поbорганизацион-
ному обеспечению реализации 
проекта:

 – организация обучения педаго-
гов новым технологиям;

 – разработка методических иb ди-
дактических материалов поb ис-
пользованию курса «Академия 
ТЕХНОМАГИИ» вbучебно-воспита-
тельном процессе;

 – реализация технической состав-
ляющей проекта поb созданию ус-
ловий для эффективного исполь-
зования педагогами средств МЭШ, 
виртуальных лабораторий, 3D-мо-
делирования;

 – промежуточный мониторинг;
 – разработка, обоснование иbапро-
бирование модели информацион-
ного иb методического сопровож-
дения;
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Этап Сроки Мероприятия

 – оформление рекомендаций 
поb выбору используемых иннова-
ционных технологий вb образова-
тельном процессе;

 – совместно сbООО «Инвитто» раз-
работка, создание иb изготовление 
различных моделей, механизмов, 
электронных устройств иb систем 
автоматизированного управления 
вbрамках проекта;

 – взаимодействие сb социальны-
ми партнерамиb– ООО «Инвитто», 
МФТИ;

 – проведение рабочих совещаний, 
семинаров иbкруглых столов

3-й этап 
(подведение 
итогов)

Июнь 2021b– 
август 2021

 – Итоговый мониторинг поbизуче-
нию эффективности разработан-
ной образовательной программы 
внеурочной деятельности «Акаде-
мия ТЕХНОМАГИИ» вbучебно-вос-
питательном процессе наb основе 
промежуточного мониторинга;
 – анализ полученных результатов;
 – создание банка учебно-методи-
ческих иbтворческих ресурсов;

 – представление (распростране-
ние) опыта работы поbформирова-
нию навыков проектной иbнаучно-
исследовательской деятельности 
иb повышению уровня технологи-
ческой культуры;

 – оформление отчета поb итогам 
работы над проектом;

 – апробация рабочих программ 
внеурочной деятельности иb вне-
сение корректировки вbметодиче-
ские рекомендации поb развитию 
иb совершенствованию интегра-
ции информационных, цифровых 
иbпроектных технологий вbобразо-
вательном процессе 

4) Циклограмма мероприятий поbреализации проекта «Ма-
тематическая вертикаль» наb2019/20bучебный год (табл.b5).

Окончание
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Таблица 5 
Циклограмма проекта «Математическая вертикаль» 

Мероприятие Кто 
проводит

Кто 
проверяет

Предпола-
гаемая 
дата

Альтерна-
тивная 
дата

Заседание команды 
проекта

Школа 9bсентября 
2019

Заседание команды 
проекта

Школа 7bноября 
2019

Диагностика для 7, 
8bклассов (геометрия)

Школа Школа, ре-
зультаты 
вbСтатград

27bноября 
2019 

Тестирование учите-
лей математики

РЦ НИУ 
МФТИ

РЦ НИУ 
МФТИ

28bноября 
2019

Пригласительное 
тестирование для 
6bкласса

Школа Школа, ре-
зультаты 
вbСтатград

19bдекабря 
2019

Заседание команды 
проекта

Школа 24bдекабря 
2019

Диагностика для 
7bкласса (алгебраb+ 
статистика)

Школа Школа, ре-
зультаты 
вbСтатград

22bянваря 
2020

Диагностика для 
8bкласса (алгебра)

Школа Школа, ре-
зультаты 
вbСтатград

5bфевраля 
2020

«Математический 
праздник» вb«Мате-
матической верти-
кали»

МФТИ 
наbбазе 
ШОП «Нем-
чинова»

Школа, ре-
зультаты 
вbСтатград

9bфевраля 
2020

Заседание команды 
проекта

Школа 13bфевраля 
2020

Диагностика поbгео-
метрии для 7bкласса

Школа Школа 18bмарта 
2020

Диагностика поbгео-
метрии для 8bкласса

Школа Школа 18bмарта 
2020

Единое городское 
тестирование для 
учителей

Вузыb– РЦ Вузыb– РЦ 22bмарта 
2020

24bавгуста 
2020
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Мероприятие Кто 
проводит

Кто 
проверяет

Предпола-
гаемая 
дата

Альтерна-
тивная 
дата

Вступительная диаг-
ностическая работа 
для 6bкласса

Проводит 
школа сbна-
блюдением 
отbРЦ

РЦ, ре-
зультаты 
вbСтатград

18bапреля 
2020

26–31bмая, 
август 
2020

Итоговая диагнос-
тика для 7bкласса

Проводит 
школа сbна-
блюдением 
отbРЦ

РЦ 28bапреля 
2020

19bмая 
2020 (толь-
ко поbува-
жительной 
причине, 
наbбазе РЦ)

Итоговая диагнос-
тика для 8bкласса

Проводит 
школа сbна-
блюдением 
отbРЦ

РЦ 28bапреля 
2020

19bмая 
2020 (толь-
ко поbува-
жительной 
причине, 
наbбазе РЦ)

Заседание команды 
проекта

Школа 29bапреля 
2020

Итоговое заседание 
команды проекта

Школа 22bмая 2020

Встреча сbродитель-
ской общественностью 
6–8 классов, подве-
дение итогов работы 
команды поbреализа-
ции проекта «Матема-
тическая вертикаль»

Школа 29bмая 2020

5) Проведение тренингов поbкомандообразованию, разра-
ботанных совместно сb педагогом-психологом иb приглашен-
ным тренером (сентябрь 2019b– май 2020):

 – Введение вbтренинг.b«Ожидания-опасения»;
 – Что такое команда? Командные роли иbих распределение;
 – Миссия команды иbцели ее участников;
 – Эффективная командаb– мозговой штурм. «Прошлоеb– на-

стоящееb – будущее»;
 – Что дальше? «Вместе мы сильнее иbуспешнее»;
 – Принятие решений вbкоманде;

Окончание
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 – «10bфактов оbнас». Упражнение «Синергия»;
 – Упражнение «Мотивация». Командные принципы;
 – Межличностные коммуникации вbкоманде. Конфликты;
 – Укрепление доверительных отношений вbкоманде.

3. Изменения вbобразовательном процессе, 
ожидаемые отbреализации Программы

Реализация Программы будет обеспечивать следующие из-
менения вbобразовательном процессе:

1. Повышение качества математического образования школь-
ников.

2. Рост творческой, познавательной активности иbсамостоя-
тельности школьников.

3. Увеличение участников, победителей иbпризеров матема-
тических соревнований, турниров, олимпиад иbконкурсов му-
ниципального, регионального, всероссийского иbмеждународ-
ного уровней изbчисла школьников города.

4. Распространение среди учителей математики новых под-
ходов вbпреподавании школьного курса математики.

5. Апробирование методических материалов программ вне-
урочной деятельности для использования учителями матема-
тики вbрамках проекта «Математическая вертикаль».

4. Описание ресурсного обеспечения Программы 
(кадровое, нормативно-правовое, 

материально-техническое обеспечение Программы)
Кадровое: команда учителей математики, учителя матема-

тики школb– участниц проекта, социальные партнеры, кура-
торы проекта, преподаватели вузов, активные обучающиеся, 
заинтересованные родители.

Нормативно-правовое:
 – Федеральный закон «Обbобразовании вbРоссийской Феде-

рации» №b273-ФЗ отb29.12.2012bг.;
 – Концепция долгосрочного социально-экономического 

развития Российской Федерации наbпериод доb2020bгода;
 – Федеральная целевая программа развития образования 

наb 2016–2020, утвержденная постановлением правительства 
Российской Федерации отb23bмая 2015bг. №b497;
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 – Федеральный государственный образовательный стан-
дарт основного общего образования, утвержденный приказом 
Министерства образования иb науки Российской Федерации 
отb17.12.2010bг. №b1897;

 – Устав Государственного бюджетного общеобразователь-
ного учреждения города Москвы «Школа №b» (редакция №b4), 
утверждено распоряжением Департамента образования горо-
да Москвы отb13.06.2017 г. №b366bр;

 – Общегородской проект «Математическая вертикаль»;
 – Положение оb классахb – участниках городского проекта 

«Математическая вертикаль»;
 – Положение оbдеятельности команды поbреализации про-

екта «Математическая вертикаль»;
 – Концепция развития математического образования Рос-

сийской Федерации.
Материально-техническое:
ресурсы ГБОУ г.bМосквы «Школа №b1454 «Тимирязевская».

5. Описание ожидаемых инновационных продуктов
В рамках реализации проекта вb ГБОУ г.b Москвы «Школа 

№»bбудут получены следующие инновационные продукты:
 – «Банк занимательных задач», иллюстрирующих мате-

матику как живую науку, все время находящуюся вbразвитии, 
иbнаправленных наbдостижение предметных иbметапредмет-
ных образовательных результатов всех участников проекта, 
доступный наb «Умном сайте» для всех участников образова-
тельных отношений вbобщеобразовательной организации.

 – Материалы проекта «Клуб юных математиков» (норма-
тивные документы иb локальные акты, рабочие программы, 
сценарии турниров, результаты мониторинга).

 – «Информационный навигатор для учителя математи-
ки»: каталог цифровых ресурсов сbкраткой методической ха-
рактеристикой поb тематическому использованию наb уроках 
иbвоbвнеурочной деятельности, отраженный вbразделе «Мате-
матическая вертикаль» наb«Умном сайте».

 – Видеолекции выступлений экспертов иb мастер-классов 
учителей математики.
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 – Рабочие программы внеурочной деятельности иbметоди-
ческие рекомендации поbразвитию иbсовершенствованию ин-
теграции информационных, цифровых иbпроектных техноло-
гий вbобразовательном процессе.

6. Предложения поbраспространению иbвнедрению резуль-
татов программы

 – Учебно-практические семинары;
 – мастер-классы;
 – круглые столы;
 – педагогические мастерские;
 – индивидуальное иbинтернет-консультирование;
 – тиражирование иbиздательская деятельность.

7. Методические рекомендации поbреализации проекта
С точки зрения системы основного общего образования 

«Математическая вертикаль»b– это очередной шаг вbразвитии 
идеи создания классов сbуглубленным изучением математики 
наbбазе общеобразовательных школ. Само понятие «углублен-
ное изучение учебных предметов» наb нормативном уровне 
впервые появилось вb1967bгоду вbинструктивном письме Ми-
нистерства просвещения СССР «Обbорганизации школ иbклас-
сов сbуглубленным изучением ряда учебных предметов».

Учебная программа для школ (классов) сbуглубленным изу-
чением математики отводила наbизучение математики неbме-
нее 8bуроков вbнеделю [7]. Такие школы (классы) сохраняются 
вплоть доbнастоящего времени.

В Федеральном перечне учебников, рекомендованных кbис-
пользованию при реализации программ основного общего 
образования [8], есть учебники для углубленного изучения 
алгебры иb геометрии вb основной школе. Однако реалии се-
годняшнего дня таковы, что привязка кbодному, даже очень хо-
рошему учебнику неbможет обеспечить постоянный «эффект 
новизны», кbкоторому стремятся современные дети, имея под 
рукой смартфоны иbвыход вbИнтернет.

Видимо, отчасти поbэтой причине рекомендованного учеб-
ника для проекта нет: каждый такой класс работает поbвыбран-
ному учебнику изbФедерального перечня иbпоbмере необходи-
мости дополняет его современными учебно-методическими 



374

Командный менеджмент как ресурс управления вbобразовательных системах

пособиями, предоставляемыми ЦПМ, иbматериалами изbМос-
ковской электронной школы (МЭШ).

Требования кbучебному плану поbматематике повышенные: 
вb среднем 4–5b часов алгебры, 2–3b часа геометрии, 1–2b часа 
статистики, 1–3bчаса факультативов. Хотя равномерно распре-
делять эти уроки вbтечение учебного года неbобязательно, тем 
неbменее очевидно, что обучение должно быть непрерывным.

В рамках реализации проекта запланирована организация 
работы кружков, формирование специализированного учеб-
ного плана, проведение занятий поb естественно-научным 
иb инженерным направлениям, профориентационных меро-
приятий наbбазе ресурсного центра НИУ МФТИ.

В работе команды проекта поbреализации проекта «Математиче-
ская вертикаль» прослеживается акцент наbпрактическое примене-
ние полученных знаний уbобучающихся, которое основано наbмеж-
предметных связях сb предметами, обучение математике ведется 
наbуглубленном уровне вb7–8bклассах. Профильная направленность 
обучения обеспечивается элективными курсами поbосновным пред-
метам, вbтом числе поbматематике. Вbучебные часы образовательной 
области «Математика» дополнительно включены содержательные 
разделы, например, «Теория вероятностей, статистика». Предпро-
фильная подготовка осуществляется заbсчет введения вbкомпонент 
образовательной организации курсов поbвыбору.

В 2018/19bучебном году вbпроекте «Математическая вертикаль» 
использовалась программа поbалгебре для 7bкласса, представлен-
ная наbсайте ресурсного центра «Интеллектуал» иbнаbсайте ЦПМ. 
Вbнастоящее время Центром педагогического мастерства разра-
ботаны некоторые материалы, размещенные наbплатформе МЭШ 
иbпомогающие учителям математики вbреализации проекта, од-
нако бóльшая часть программ поbуказанным предметам требует 
отbучителей самостоятельной разработки иbтворческой подготов-
ки сbучетом современных технологий. Вbсвязи сbэтим необходимо 
размещать наbшкольном ресурсе «Умный сайт» дополнительные 
учебные материалы, аbтакже самостоятельно разработанные чле-
нами команды проекта методические, дидактические иbинфор-
мационные материалы, которые позволят наполнить содержание 
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курса математики, сb одной стороны, расширив фундаменталь-
ные вопросы теории вероятности, сbдругой стороны, дополнив 
его темами прикладной направленности, связанными сbобработ-
кой данных иbматематической статистикой. Наbстранице «Мате-
матическая вертикаль» важно представить информацию оbдан-
ном проекте, методические иbдидактические материалы проекта, 
учебные пособия, разработки уроков математики, циклограмму 
мероприятий данного проекта.

8. Психологическое сопровождение реализации программы
Концепция образования дополняет традиционное содержа-

ние иb обеспечивает преемственность образовательного про-
цесса (дошкольное образование, начальная школа, основная 
иbсредняя школа, послешкольное образование).

Программа психологического сопровождения при введении 
программы управления реализацией проекта «Математическая 
вертикаль» обеспечивает сформированность универсальных учеб-
ных действий наbкаждом возрастном этапе, организацию продук-
тивного командного взаимодействия, создание благоприятной 
психологической атмосферы внутри команды иbпредотвращение 
возникновения иbразвития острых конфликтных ситуаций.

Задачи психологического сопровождения реализации про-
граммы «Математическая вертикаль»:

 – выявление возрастных особенностей для формирования 
универсальных учебных действий применительно кbсреднему 
образованию;

 – выделение условий иbфакторов развития универсальных 
учебных действий вbобразовательном процессе иbсоставление 
психолого-педагогических рекомендаций поbих развитию;

 – подбор методов иb средств оценки сформированности 
универсальных учебных действий.

Направления работы психологического сопровождения 
реализации программы «Математическая вертикаль»:

 – Консультирование учителей поbвопросам совершенствова-
ния учебно-воспитательного процесса (сопровождение индиви-
дуальных образовательных траекторий, оказание помощи педа-
гогам вbпланировании урока сbучетом требований ФГОС ООО), 
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проведение мероприятий поb поддержанию командного духа 
иbорганизации продуктивного командного взаимодействия.

 – Диагностика сbточки зрения требуемых компетенций обучаю-
щихся поbзавершении определенного этапа обучения.

 – Просвещениеb– преодоление ложных иbнадуманных пси-
хологических знаний, которые бытуют среди как учителей, так 
иbродителей.

 – Экспертная оценка образовательных иb учебных программ, 
проектов, пособий, профессиональной деятельности специалистов.

 – Развитие иb коррекция неблагоприятных состояний обучаю-
щихся, членов команды проекта.

Ожидаемый результат психологического сопровождения 
реализации проекта «Математическая вертикаль»:

 – в сфере личностных универсальных учебных действий уbвы-
пускников основного звена будут сформированы внутренняя пози-
ция обучающегося, адекватная мотивация учебной деятельности, 
включая учебные иb познавательные мотивы, ориентация наb мо-
ральные нормы иbих выполнение;

 – в сфере регулятивных универсальных учебных действий вы-
пускники овладеют всеми типами учебных действий, направлен-
ных наbорганизацию своей работы вbобразовательном учреждении 
иb вне его, включая способность принимать иb сохранять учебную 
цель иbзадачу, планировать ее реализацию (вbтом числе воbвнутрен-
нем плане), контролировать иbоценивать свои действия, вносить со-
ответствующие коррективы вbих выполнение;

 – в сфере познавательных универсальных учебных действий 
выпускники научатся воспринимать иb анализировать сообщения 
иbважнейшие их компонентыb– тексты, использовать знаково-сим-
волические средства, вbтом числе овладеют действием моделирова-
ния, аbтакже широким спектром логических действий иbопераций, 
включая общие приемы решения задач;

 – в сфере коммуникативных универсальных учебных дей-
ствий выпускники приобретут умения учитывать позицию со-
беседника (партнера), организовывать иbосуществлять сотруд-
ничество иbкооперацию сbучителем иbсверстниками, адекватно 
воспринимать иbпередавать информацию, отображать предмет-
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ное содержание иbусловия деятельности вbсообщениях, важней-
шими компонентами которых являются тексты;

 – будут сформированы навыки успешного взаимодействия 
членов команды, эффективного решения конфликтных ситуа-
ций, умение работать вbкоманде иbдр.

Психологическое сопровождение духовно-нравственного на-
правления

Цель: создание условий поb сопровождению процесса ду-
ховно-нравственного развития иbвоспитания подростков вbобра-
зовательном пространстве. 

Задачи:
 – отразить теоретические основы духовно-нравственного 

развития иbвоспитания школьников;
 – показать особенности духовно-нравственного развития 

иbвоспитания детей наbразных ступенях школьного обучении;
 – разработать проекты, направленные наbпсихологическое со-

провождение процесса духовно-нравственного развития иbвоспи-
тания детей иbподростков вbобразовательном пространстве.

Направления работы:
 – Профилактикаb– предупреждение возникновения явле-

ний дезадаптации обучающихся, разработка конкретных ре-
комендаций педагогическим работникам, родителям поbока-
занию помощи вbвопросах воспитания, обучения иbразвития 
сbучетом возрастных иbиндивидуальных особенностей.

 – Диагностика индивидуальная иb групповаяb – выявле-
ние наиболее важных особенностей деятельности, поведения 
иbпсихического состояния школьников, которые должны быть 
учтены вbпроцессе сопровождения.

 – Консультирование (индивидуальное иbгрупповое)b– ока-
зание помощи иb создание условий для развития личности, 
способности выбирать иbдействовать поbсобственному усмот-
рению, обучаться новому поведению.

 – Развивающая работа (индивидуальная иb групповая)b – 
формирование потребности вbновом знании, возможности его 
приобретения иbреализации вbдеятельности иbобщении.

 – Коррекционная работа (индивидуальная иb групповая)b– 
организация работы, прежде всего сb учащимися, имеющими 
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проблемы вbобучении, поведении иbличностном развитии, вы-
явленные вbпроцессе диагностики.

 – Психологическое просвещение иb образованиеb– формиро-
вание потребности вbпсихологических знаниях, желания исполь-
зовать их вbинтересах собственного развития; создание условий 
для полноценного личностного развития иbсамоопределения обу-
чающихся, воспитанников наbкаждом возрастном этапе, аbтакже 
вbсвоевременном предупреждении возможных нарушений вbста-
новлении личности иbразвитии интеллекта.

 – Экспертиза (образовательных иbучебных программ, проек-
тов, пособий, образовательной среды, профессиональной дея-
тельности специалистов образовательного учреждения).

Ожидаемые результаты:
 – представления оbморальных нормах иbправилах нравст-

венного поведения, вb том числе обb этических нормах взаи-
моотношений сb людьми, между поколениями, этносами, но-
сителями разных убеждений, представителями различных 
социальных групп;

 – нравственно-этический опыт взаимодействия соbсверстни-
ками, старшими иbмладшими детьми, взрослыми вbсоответствии 
сbобщепринятыми нравственными нормами;

 – уважительное отношение кbтрадициям иbобычаям;
 – неравнодушие кbжизненным проблемам других людей, со-

чувствие кbчеловеку, находящемуся вbтрудной ситуации;
 – способность эмоционально реагировать наbнегативные про-

явления вbдетском обществе иbобществе вbцелом, анализировать 
нравственную сторону своих поступков иbпоступков других людей;b

 – заботливое отношение кbмладшим;
 – ценностное отношение кbтруду иbтворчеству;
 – первоначальные навыки трудового творческого сотрудниче-

ства соbсверстниками иbвзрослыми;
 – осознание приоритета нравственных основ труда, творче-

ства, создания нового;
 – потребности иbумения выражать себя вbразличных доступ-

ных иbнаиболее привлекательных для подростка видах творче-
ской деятельности;
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 – мотивация кb самореализации вb социальном творчестве, 
познавательной иbпрактической, общественно полезной дея-
тельности.

Психологическое сопровождение работы сbодаренными детьми
Цель: создание условий для выявления, развития иb под-

держки видов одаренности вbобразовательной среде.
Задачи:
 – осуществлять подбор диагностического комплекса для выяв-

ления вида одаренности детей сbучетом возрастных особенностей;
 – создать банк данных поbодаренным детям;
 – повышение психологической компетентности педагогов 

иb родителей через просветительскую деятельность, для под-
держки вbразвитии видов одаренности уbдетей.

Направления работы:
 – Диагностика видов одаренности, выявление одаренных детей.
 – Коррекция иbразвитие видов одаренности, направленные 

наbразвитие личности учащегося.
 – Профилактика. Взаимодействие сbпедагогами иbродите-

лями сbцелью предотвращения отклонений вbповедении, спо-
собствование социализации учащихся.

Ожидаемые результаты:
 – сохранение иbприумножение интеллектуального иbтвор-

ческого потенциала учащихся (количества обучающихся, уча-
ствующих вbпроектно-исследовательских деятельности, твор-
ческих конкурсах, олимпиадах);

 – постоянное сотрудничество между педагогом-психоло-
гом, педагогами школы иbродителями для эффективной рабо-
ты сbодаренными детьми (использование рефлексивных листов 
для оценки эффективности, проведенных мероприятий, подго-
товка педагогов иbродителей для работы сbодаренными детьми);

 – формирование методического банка для ранней диагнос-
тики иbсопровождения одаренных детей.

9. Показатели эффективности реализации проекта «Ма-
тематическая вертикаль»

Основными показателями эффективной реализации проекта 
должны стать сдача ОГЭ наbуровне, достаточном для успешного 
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продолжения образования вb профильных, предпрофессиональ-
ных классах. Успешное прохождение специализированных диаг-
ностик после 7 иb8 классов; успешное выступление наbмуници-
пальном этапе всероссийской олимпиады школьников, аbтакже 
повышение уровня удовлетворенности образовательными услу-
гами, количество призеров иbпобедителей олимпиад, континген-
та обучающихся, повышение качества обученности, повышение 
уровня профессионализма педагогического коллектива, уровня 
образования педагогов, уровня мотивации обучающихся иb ра-
ботников школы, продуктивное командное взаимодействие, 
благоприятная психологическая атмосфера вb команде иb удов-
летворенность отbработы вbкоманде проекта, совершенствование 
проектных иbкоммуникативных умений всех участников проекта.
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ПРИЛОЖЕНИЕ 7 

ОТВЕТЫ НАbЗАДАНИЯ ИbТЕСТЫ

ОТВЕТЫ НАbЗАДАНИЯ ПОbГЛАВЕ 1

Ответы наbзадания поbразделу 1.3
Ответ наbзадание 1: 1, 3, 5, 6
Ответ наbзадание 3:
1. Авторитарная модель «Х» 
2. Коллегиальная модель «Z» 
3. Опеки иbподдерживающая модели «Y» 

Правильные варианты кbитоговому тесту поbглаве 1

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

Блок 1
1 А 2 Б 3 В
4 5 6
7 8

Блок 2
1 Г 2 А 3 Б
4 Г 5 В (Ж) З 6 А
7 В 8 А 9 А

10 В-А-Г-Д-Б 11 А 12 А
13 В 14 В 15 Г
16 Г 17 Г 18 А
19 В 20 Б
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ОТВЕТЫ НАbЗАДАНИЯ ПОbГЛАВЕ 2

Правильные варианты кbитоговому тесту поbглаве 2

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

1 Г 2 А 3 В

4 Б 5 Б 6 А

7 В 8 В 9 Д

10 Б 11 Б 12 Г

13 Д 14 В 15 Г

16 Б 17 Б 18 Г

19 В 20 Г 21 А

ОТВЕТЫ НАbЗАДАНИЯ ПОbГЛАВЕ 4

Правильные варианты кbитоговому тесту поbглаве 4

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

№b
теста

Правильный 
вариант 
ответа

1 В 2 А 3 А

4 В 5 Б 6 А

7 А 8 А 9 А

10 В

ОТВЕТЫ НАbЗАДАНИЯ ПОbГЛАВЕ 5

Ответ наbзадание 1. Цель НМРb– создание условий, обеспечи-
вающих положительную динамику уровня образования, воспита-
ния иbразвития школьников, остальные позицииb– это задачи.
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Ответ наbзадание 2.
Критерии:

принципы управления
Показатели Оптимальный 

уровень каждого 
показателя

1. Принцип системности 
иbцелостности вbуправлении 4 Б

2. Принцип демократизации 
иbгуманизации управления 3 Г

3. Принцип оптимального 
сочетания централизации 
иbдецентрализации

1 А

4. Принцип научности управления 2 В

Ответ наbзадание 3. Алгоритм №b1bдля поисково-исследова-
тельской деятельности. Алгоритм №b2 дляbвнедренческо-иссле-
довательской деятельности.

Ответ наbзадание 4.
Правильная последовательность: 8; 6; 5; 7; 3; 4; 2; 1. 
Ответ наbзадание 5.
Смелость умаb– Б
честность умаb– В
и мудрая сдержанностьb– А

Правильные варианты ответов кbитоговому тесту поbглаве 5

№b
теста

Правильный 
вариант ответа

№b
теста

Правильный 
вариант ответа

№b
теста

Правильный 
вариант ответа

1 Г 9 Б 17 В
2 Г 10 Д 18 Д-А-Б-Г-В
3 Г 11 Г 19 Г
4 В 12 В 20 В
5 А 13 А 21 В,bЖ, З

6 А 14 Б 22 А–4, 6, 8; Б–7; 
В–5; Г–2; Д–1, 3

7 Г 15 В 23 Е

8 Б 16 1–В; 2–А;
3–Б 24 Б
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