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В статье фундируются внутриорганизационные мотивы и внешние стимулы внедрения принци-
пов проектного управления в деятельность российских образовательных организаций. Описыва-
ются результаты исследования готовности их руководителей к внедрению идеологии проект-
ного управления. В качестве контекста использования идей проектного управления представ-
лен процесс реализации национального проекта «Образование».
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The article substantiates intraorganizational motives and external incentives for introducing project 
management principles into the activity of Russian educational organizations. The results of the study 
of its leaders’ readiness to implement the ideology of project management are described. The process 
of implementing the national project “Education” is presented as a context for the use of project 
management ideas. 
Key words: multilevel project management, knowledge management, “weak links”, national project 
“Education”.

Процесс реализации мультипроекта 
«Образование» лежит в сфере реальной об-
разовательной политики. Поэтому в рамках 
исследования нас в меньшей степени будет 
интересовать качество процесса проектной 
деятельности, осуществляемого на разных 
уровнях управления образованием. Основ-
ное внимание мы уделим условиям разра-
ботки проектных управленческих продук-
тов, оказывающих позитивное влияние на 
развитие образовательной сферы.

С нашей точки зрения, внедрение в обра-
зование идеологии и механизмов проектно-
го управления предполагает:

−	 фундирование как его внутриор-
ганизационных предпосылок и мотивов, 
так и внешних условий и стимулов;

−	 моделирование механизмов его 
реализации, охватывающих все актуальные 
уровни управления;

−	 исследование готовности к вне-
дрению руководителей образовательных 
систем и организаций.

Собственно, вышесказанное и есть крат-
кое описание предмета нашего исследова-
ния, базовым исследовательским вопросом 
которого является следующий: «Что следует 
сделать, чтобы проектное управление стало 
триггером опережающего сопровождения 
системных изменений в образовании?»

Полагаем, что продуктивным контек-
стом для практической работы по проект-
ному управлению в российских образова-
тельных организациях станет в настоящее 
время реализация национального проекта 
«Образование», которая является проект-
ным ответом на происходящие в образова-
нии системные изменения.

Необходимостью актуальных ответов на 
проектные вызовы определяется характер 
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профессиональных взаимодействий менед-
жеров современной образовательной ор-
ганизации как на «микроуровне» (внутри 
организации), так и на «макроуровне» (при 
включении их в коммуникационные сети 
надсистем). Мы полагаем, что управление 
с помощью проектов – это воздействие на 
профессиональные знания менеджеров, об-
ладающих соответствующими проектными 
компетенциями. А проектная деятельность 
осуществляется в проектных командах, 
для создания которых необходимы объек-
тивные критерии. Мы предположили, что 
это «сильные» профессиональные знания 
управленцев в образовательных организа-
циях (Verkhovskaya, Prikot, 2018). В основу 
исследований в данном направлении нами 
положены работы K. Wiig и K. Nort [16, 17].

Кроме того, специфика управления зна-
ниями менеджеров в образовательной ор-
ганизации определяется тем, что любая об-
разовательная организация – организация 
со «слабыми связями». Это, с нашей точки 
зрения, и есть основа системы внутренних 
предпосылок внедрения проектного управ-
ления, соответствующего изменения вну-
триорганизационной философии. Более 
подробно методология управления органи-
зацией со слабыми связями описана нами 
ранее [8] с опорой на методику М. Грановет-
тера. 

М. Granovetter [13] обращает внимание 
на свойство слабых связей создавать «мо-
сты», то есть ребра в сети, каждое из кото-
рых, среди множества сетевых контактов, 
является единственным путём между дву-
мя точками, по которому проходит инфор-
мация. Учитывая, что базовые процессы в 
образовательной организации в контексте 
персонализации образования все более 
приобретают характер блокчейна и коли-
чество межсубъектных взаимодействий в 
них многократно увеличивается, подобное 
свойство становится особо значимым. В том 
числе как средство коммуникации между 
уровнями управления образованием.

При определении триггеров, иниции-
рующих процесс проектного управления 
в современном российском образовании, 
мы опираемся на стадийную теорию соци-

окультурного триггера в трактовке М. Гол-
дсмита [12].

В контексте нашего исследования можно 
предположить, что подобные образователь-
ные организации могут проектироваться на 
основе моделей «циркулярной» (R.L. Аckoff 
[9] и «мультиразумной» (J. Gharajedaghi [11]) 
организаций.

Фундирование проектного управления в 
образовательной организации следует осу-
ществлять также в контексте внешних в от-
ношении её системных изменений, конкре-
тизированных стратегическими направле-
ниями образовательной политики России.

Проектирование на страновом уровне 
(«макроуровень») в российской системе об-
разования в настоящее время представлено 
процессами разработки и реализации наци-
онального проекта «Образование», жизнен-
ный цикл которого охватывает 2018-2024 
годы. Проект является органической ча-
стью государственной программы «Разви-
тие образования в Российской Федерации» 
на 2018-2025 годы [3] и разработан на осно-
ве Указа Президента России [1].

Для того чтобы дихотомия макро- и ми-
кроуровней пришла в движение, необходи-
мо создать условия, мотивирующие на уча-
стие в проектном управлении людей–субъ-
ектов, взаимодействия которых определя-
ют системообразующие компоненты, связи 
и управленческие уровни. Вопросы моти-
вации субъектов образовательных реформ 
исследованы в работах М. Барбера [10] и 
М. Фуллана [15].

Проектное управление образованием в 
страновом разрезе является многоуровне-
вым. М. Фуллан [15] выделял три уровня – 
местный, к которому относил управление 
изменениями на уровне учебного округа и 
школы, региональный (провинции, штаты, 
области с разной степенью автономии), на-
циональный (федеральное правительство). 
Исходя из своеобразия управления россий-
ским образованием в современных услови-
ях, нам представляется целесообразным в 
рамках настоящего исследования рассма-
тривать процесс проектного управления в 
контексте реализации национального про-
екта «Образование» на пяти уровнях – фе-
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деральном, региональном, муниципальном, 
институциональном (образовательная ор-
ганизация), персональном (линейные руко-
водители, педагоги, обучающиеся, родите-
ли, методисты-консультанты).

М. Фуллан [15] убедительно показал, 
что осуществление позитивных изменений 
в образовании в глобальном смысле невоз-
можно без адекватного участия директо-
ров, учителей, учеников, родителей, то есть, 
по нашей терминологии, «хозяев базовых 
процессов в образовательной организации»         
[8, с. 26].

Однако в системах образования англо-
язычных стран действуют влиятельные и 
хорошо организованные профессиональ-
ные педагогические и иные сообщества, 
воздействие которых на осуществление 
образовательной политики, в том числе 
государственной, весьма велико. Предста-
вители этих сообществ выполняют важную 
роль в проектировании путей реализации 
глобальных изменений образовательного 
ландшафта, то есть в проектном управле-
нии образованием. Можно констатировать 
наличие в указанных странах двух линий 
управления образованием – государствен-
ной и общественной, которые находятся в 
конвенциональной зависимости на осно-
вании фактически действующих государ-
ственно-общественных управленческих ма-
триц [10].

Российское образование не располагает 
подобным уровнем самоорганизации обра-
зовательных сообществ. Поэтому для при-
влечения субъектов персонального уров-
ня к управлению национальным проектом 
«Образование» необходимо создать осо-
бые условия менеджериального характера, 
разработать специальные управленческие 
регламенты муниципального, институци-
онального и персонального уровней. Такое 
положение связано с тем, что в России в кон-
тексте реализации общегосударственной 
идеологии проектного управления хозяй-
ственным комплексом страны разработаны 
нормативные регламенты осуществления 
проектного управления только для двух 
уровней государственного управления (По-
становление, 2018, Постановление, 2017, 

№ 1242). В связи с этим существует опасе-
ние, что процесс проектного управления 
образованием может ограничиться этими 
уровнями, что на деле будет означать не 
реальное достижение целей национально-
го проекта и составляющих его десяти фе-
деральных проектов, а некий «круговорот» 
абстрактных отчетов о внешних измене-
ниях, мало касающихся ценностей и целей 
реальных образовательных организаций и 
действующих в них субъектов. На эту опас-
ность указывает и М. Фуллан [15, p. 250-255] 
применительно к результатам образова-
тельных реформ в Канаде и США.

Вышесказанное позволяет нам конста-
тировать, что институциональный и персо-
нальный уровни управления изменениями 
в образовании становятся в отношении ре-
зультативности проводимых реформ систе-
мообразующими. А управлять проведением 
в жизнь изменений призваны руководители 
образовательных организаций (директора 
школ). Они должны быть готовы/подго-
товлены к этой миссии. Поэтому основной 
исследовательский вопрос в настоящей ста-
тье сформулирован следующим образом: 
готовы ли директора российских школ к дея-
тельности в контексте реализации идеоло-
гии проектного управления образователь-
ными системами и организациями? 

Выдвинутая нами гипотеза проста: ди-
ректора российских школ к указанной дея-
тельности не готовы.

Наши экспертные наблюдения позволи-
ли развернуть и конкретизировать положе-
ния гипотезы:

−	 директора российских школ в 
полной мере не обеспечены достоверной 
информацией для принятия управленче-
ских решений на институциональном уров-
не о перспективах системных изменений, 
которые на государственном уровне пред-
полагается внедрить в процесс развития 
отечественного образования. (Речь идет 
прежде всего об участии персонала образо-
вательных организаций в реализации наци-
онального проекта «Образование»);

−	 директора не владеют необхо-
димыми знаниями в области методологии 
проектного управления, не представляют 
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условий осуществления результативного 
проектного управления, не используют ба-
зовые положения документов, регламенти-
рующих управленческую проектную дея-
тельность на федеральном и региональном 
уровнях в своей повседневной практике;

−	 директора, в основном, имеют 
ошибочные представления о сути проект-
ного управления в школе, так как не до 
конца понимают разницу между образова-
тельным проектированием (деятельностью 
педагогов и учащихся в контексте процесса 
обучения) и проектным управлением обра-
зовательной организацией (менеджериаль-
ной деятельности, осуществляемой под ру-
ководством школьных администраторов);

−	 мотивацию директоров к работе 
в режиме проектного управления следует 
признать весьма эфемерной. Ее, по нашему 
мнению, можно выразить метафорой, опи-
сывающей две крайности: с одной стороны, 
– «Я хочу заниматься проектным управле-
нием, потому что это нечто, по-новому зву-
чащее, еще не успевшее стать частью рутин-
ной управленческой фразеологии», и, с дру-
гой – «Начальство распорядится, сделаем и 
это».

На первом этапе собраны и обработаны 
данные по результатам исследования в двух 
регионах – Санкт-Петербурге и Республике 
Татарстан. 

Опрошено 236 директоров школ. 
Вопросы анкетирования касались го-

товности директоров школ к пониманию 
сущности проектного управления как вида 
управленческой деятельности и включа-
ли, помимо социально-профессионального 
личностного блока, 12 ключевых полуза-
крытых и открытых вопросов, представ-
ленных тремя тематическими разделами, 
направленными на выявление «сильных» и 
«слабых» знаний школьных менеджеров в 
следующих аспектах:

−	 специфики и организационных 
основ проектного управления в образова-
тельной организации;

−	 условий реализации проектного 
управления в образовательной организа-
ции;

−	 нормативно-правовой и инфор-
мационной базы проектного управления в 
образовательной организации.

Анкетирование включало три индика-
тивных вопроса, позволяющих провести 
анализ нормативно-ценностных установок 
руководителей образовательных организа-
ций при принятии ими решений в области 
проектного управления («Должны ли роди-
тели и обучающиеся участвовать в разра-
ботке и реализации управленческих проек-
тов?», «Я буду создавать проектный офис в 
своей образовательной организации пото-
му, что…», «Какие документы федерального 
уровня регламентируют процесс проектно-
го управления в образовании?»). 

Анализ первичных анкетных данных 
проведен при помощи математической ста-
тистики одномерного, двумерного описа-
тельного анализа, полученные результаты 
обработаны с применением регрессионно-
го, факторного анализа социологических 
данных с применением пакетов компьютер-
ного обеспечения SPSS, Microsoft Office. 

В результате первичного анализа были 
получены группы переменных, объединен-
ные в три фактора, которые можно опреде-
лить следующим образом:

Фактор 1. «Статус». Личностно-профес-
сиональный набор руководителя, харак-
теризующий его формальное положение в 
традиционной управленческой иерархии.

Фактор 2. «Условия». Понимание руково-
дителем условий осуществления проектно-
го управления в образовательной организа-
ции.

Фактор 3. «Реализация». Готовность ру-
ководителя к реализации проектного управ-
ления в образовательной организации.

Интерпретацию внутрифакторных зна-
чений мы проводили с учетом необходимо-
сти доказательства нашей гипотезы, а также 
принимая во внимание содержание темати-
ческих разделов анкеты. Влияние фактора 
на содержание ответов мы рассматриваем 
по следующим четырем рубрикам: «влия-
ние отсутствует», «оказывает слабое влия-
ние», «оказывает сильное влияние», «ока-
зывает очень сильное влияние». Приоритет 
при анализе и интерпретации мы отдавали 
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вопросам, ответы на которые отслеживают-
ся по всем или нескольким рубрикам.

Перед тем, как приступить к описанию 
результатов интерпретации внутрифактор-
ных значений, следует сделать одно важное 
замечание. Мы практически не получили 
достоверных для факторного анализа дан-
ных по ответам на четыре вопроса из ше-
сти, составляющих первый тематический 
раздел анкеты («Проектное управление 
в моей образовательной организации – 
это…», «Каковы, с Вашей точки зрения, ос-
новные отличия управленческого проекта 
от образовательного?», «Проектный офис 
в школе – это…», «Что такое, с Вашей точки 
зрения, инфраструктура проектного управ-
ления в образовательной организации?»), 
что говорит о серьезных пробелах у многих 
респондентов в знаниях, отражающих базо-
вые смыслы, специфику и организационные 
основы проектного управления.

Представим теперь обобщенные резуль-
таты интерпретации факторных значений 
по каждому из восьми вопросов, ответы на 
которые позволили получить данные, до-
стоверные для статистического факторно-
го анализа, с учетом специфики проявления 
факторных значений в содержании всех 
трех выявленных факторов.

Директора школ Санкт-Петербурга и 
Татарстана продемонстрировали «сильные 
знания» в следующих аспектах:

−	 понимание мотивирующей роли 
проектного управления в отношении персо-
нала образовательной организации;

−	 осознание инновационного харак-
тера изменений управленческой практики в 
сфере образования в контексте внедрения 
идеологии проектного управления;

−	 понимание, что для внедрения 
идей и техник проектного управления в 
образование необходима «живая» инфор-
мация, носителями которой являются 
люди, имеющие реальный опыт проектного 
управления, желательно, в контексте раз-
работки и реализации национального про-
екта «Образование». С нашей точки зрения, 
это первое базовое проявление готовности 
директоров к осуществлению проектного 
управления, выявленное в ходе настоящего 

исследования. Причем директора указыва-
ют как на ведущих экспертов, так и на своих 
коллег;

−	 демонстрация некоторыми руко-
водителями знания специальных докумен-
тов, регламентирующих процесс проектно-
го управления в образовательной органи-
зации (ГОСТы Р и ИСО), а также опоры на 
документы, раскрывающие суть проектных 
механизмов в современном российском 
образовании (Госпрограмма «Развитие об-
разования» на 2018-2025 гг., доклад «12 
решений для нового образования»). Мы по-
лагаем, что это второе базовое проявление 
готовности директоров школ к реализации 
проектного управления в своей образова-
тельной организации, выявленное в ходе 
исследования.

В следующих аспектах руководители 
школ Санкт-Петербурга и Республики Та-
тарстан продемонстрировали «слабые зна-
ния»:

−	 недооценка директорами проект-
ного управления как средства устойчивого 
развития образовательной организации;

−	 недооценка со стороны руково-
дителей школ проектного управления как 
распределенного процесса (игнорирование 
родителей и учащихся как перспективных 
партнеров по управленческой деятельно-
сти);

−	 демонстрация руководителя-
ми приверженности в рамках проектного 
управления к административным методам 
контроля, что не до конца совместимо с ха-
рактером данной методологии; 

−	 идентификация значительной 
частью руководителей проектного управ-
ления как «по иному названной традици-
онной управленческой практики, ничего 
существенно не меняющей в деятельности 
директора школы»; 

−	 непонимание руководителями 
значения специфической инфраструктуры 
проектного управления, нежелание боль-
шинства директоров проявлять инициати-
ву при создании проектного офиса в школе;

−	 приверженность значительной 
части руководителей к традиционным 
источникам управленческой информации, 
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в частности специальной литературе, кото-
рая в контексте реализации национального 
проекта «Образование» либо отсутствует, 
либо носит излишне обобщенный характер, 
не учитывающий специфику управленче-
ской деятельности в современной россий-
ской образовательной организации;

−	 выбор большинством руководи-
телей ФГОС общего образования в качестве 
основного документа, регламентирующего 
процесс проектного управления в образова-
нии, несмотря на то, что ФГОС устанавлива-
ет рамки образовательной, а не управленче-
ской деятельности.

По итогам исследования мы выделя-
ем четыре базовых триггера проектного 
управления развитием отечественного об-
разования:

−	 «социально-политический», кото-
рый определяется принятием проектного 
управления в качестве ведущей практики 
при реализации государственных программ 
в различных сферах. Квинтэссенцией в дан-
ном случае являются национальные проек-
ты, в том числе «Образование»;

−	 «организационно-теоретиче-
ский» – использование в качестве инстру-
мента реализации внутриорганизационных 
аспектов проектного управления элементов 

теорий «слабых связей» и «мультиразумных 
систем»;

−	 «методологический» – методоло-
гия управления знаниями как основа вы-
явления и преодоления компетентностных 
дефицитов руководителей;

−	 «менеджериальный» – идеология 
многоуровневого управления как основа 
создания проектной инфраструктуры реа-
лизации государственной политики в обра-
зовательной сфере.  

Наша гипотеза о степени готовности 
директоров школ к деятельности в режиме 
проектного управления в целом подтвер-
дилась, но ситуация с пониманием сущно-
сти проектного управления и готовностью 
руководителей школ к деятельности в ре-
жиме проектного управления в контексте 
реализации национального проекта «Обра-
зование» оказалась несколько более опти-
мистичной, чем мы предполагали, начиная 
исследование.

В дальнейшем исследование охватит 
2020-2024 гг., при значительном расшире-
нии числа включенных регионов, так как 
его результаты – основа мониторинга изме-
нений поля проектных компетенций руко-
водителей образовательных организаций.
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