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Аннотация
Введение. Достижение качественно новых результатов в системе общего образования требует внедрения бо-

лее эффективных подходов к управлению образовательным процессом в целом и образовательной организаци-
ей в частности. В качестве инструмента развития образовательного учреждения была рассмотрена методология 
проектного менеджмента, позволяющая в вертикально выстроенной системе управления образовательной орга-
низацией расширить горизонтальные ветви для более активного привлечения педагогов к соуправлению.

Цель – описать модель интеграции проектной методологии в систему школьного администрирования на 
основе технологии управления проектами этнокультурной направленности в образовательной организации.

Материал и методы. Авторы опираются на научные работы в области проектного менеджмента и управле-
ния проектами в образовании, а также на ряд соответствующих проблематике нормативных документов. Син-
тез данных, полученных в ходе документационного анализа научной литературы и опыта работы образователь-
ной организации, позволил показать специфику включения проектного менеджмента в систему управления 
проектами в образовательной сфере и раскрыть его потенциал для развития образовательных систем в целом. 

Результаты и обсуждение. Сравнительный анализ системных моделей управления образовательной орга-
низацией показал значительное преимущество гибких управленческих систем в силу их «приспосабливаемо-
сти» к изменениям внешнего окружения и более эффективного управления внутренней средой. Оптимальной 
является матричная структура управления. Она ориентирована на развитие взаимодействия между разными 
службами. Выраженные горизонтальные линии в управленческой модели при сохранении вертикальной интег-
рации позволяют своевременно и органично регулировать процессы на разных уровнях. В данном исследова-
нии опыт включения проектного менеджмента в линейно-функциональную модель управления школой проана-
лизирован на примере проектов этнокультурной направленности МБОУ Прогимназия «Кристина» г. Томска.

Заключение. Предложенная модель управления проектами в образовательной организации может быть 
применена в любой образовательной организации. Достоверность научных результатов и обоснованность вы-
водов исследования обеспечиваются опорой на современные достижения научного знания, а также позитив-
ный практический опыт внедрения элементов гибкой системы управления в деятельность конкретной образо-
вательной организации. 
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Введение
Деятельность образовательной организации 

осуществляется в двух основных направлениях: 
функционирования и развития. В задачи функцио-
нирования школы входит организация и планомер-
ное осуществление учебного процесса в соответст-
вии с основной образовательной программой. Век-
тор развития школы определяется как внешними 
факторами: запросами государства, общества, се-
мьи и личности обучающегося, которые в силу из-
менчивости и нестабильности внешнего окруже-
ния быстро обновляются, так и внутренними, тре-
бующими быстрой адаптации к требованиям вре-
мени. Школа должна оставаться островком ста-
бильности – с одной стороны (линия функциони-
рования) и проводником новых идей, инструмен-
том инновационных преобразований – с другой 
стороны (линия развития). 

Основные направления государственной обра-
зовательной политики обозначены в целом ряде 
инициатив (государственная программа «Развитие 
образования» [1], национальный проект «Образо-
вание» [2], в рамках которого реализуются подпро-
екты «Современная цифровая образовательная 
среда», «Современная школа», «Учитель будуще-

го» и др.), призванных по сути завершить весьма 
болезненный переход от традиционной системы 
образования к инновационной, которая бы способ-
ствовала формированию у обучающихся необходи-
мых для реальной жизни базовых компетентностей 
и могла обеспечить каждому ребенку возможность 
самореализации и развития своих склонностей, 
способностей и талантов. Сегодня в школах вне-
дряется практико-ориентированная модель обуче-
ния, активно развивается проектная и исследова-
тельская деятельность обучающихся, основными 
характеристиками которой выступают разнона-
правленность, многозадачность и вовлеченность 
всех субъектов образовательного процесса в разра-
ботку и реализацию проектов. Педагогу в этом 
процессе отведена роль активного помощника, 
проводника, соратника, обладающего не только уз-
кими профессиональными навыками, но и универ-
сальными социально-психологическими качества-
ми [3].

Несмотря в целом на позитивные изменения, 
российская школа как управляющая система оста-
ется достаточно инертной: она представляет собой 
замкнутую систему с вертикально выстроенной 
иерархической структурой, где у каждого элемента 
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своя роль и свое место. В условиях негибкой моде-
ли управления учитель выступает, скорее, не твор-
цом, а исполнителем, винтиком хорошо отлажен-
ного бюрократического механизма. Консерватив-
ный характер управленческой системы зачастую 
приводит к конфликтным ситуациям между управ-
ленческим аппаратом, педагогами и другими 
участниками образовательных отношений. 

Реализация идей проектного менеджмента в 
условиях образовательной организации в силу пер-
спективности, с одной стороны, и объективно су-
ществующих сложностей, с другой стороны, тре-
бует к себе более пристального внимания. Для сня-
тия внутренних и внешних противоречий или их 
минимизации следует в вертикально выстроенной 
системе управления образовательной организаци-
ей расширить горизонтальные ветви для более ак-
тивного привлечения педагогов к участию в управ-
лении и соуправлению. Развитие проектов в обра-
зовательной организации требует координации и 
согласованности действий всех субъектов образо-
вательной деятельности, что предполагает созда-
ние единой системы управления проектной рабо-
той в организации. 

Материал и методы
В данном исследовании авторы опираются на 

научные работы в области проектного менеджмен-
та и управления проектами в образовании, а также 
на ряд соответствующих проблематике норматив-
ных документов. Синтез и обобщение данных,  
полученных в ходе анализа научной литературы и 
опыта работы образовательной организации, на  
основе документационного и статистического ана-
лиза позволили показать специфику включения 
проектного менеджмента в систему управления 
проектами в образовательной сфере и раскрыть его 
потенциал для развития образовательных систем в 
целом.

Понятие «управление проектом» в образование 
пришло из сферы менеджмента. Согласно опреде-
лению, представленному в словаре бизнес-терми-
нов, под управлением проектом понимается управ-
ление деятельностью по проекту, осуществляемое 
посредством планирования и выполнения работ, 
координации действий специалистов и организа-
ций, участвующих в проекте [4]. Управление про-
ектом включает ряд действий: 1) определение сре-
ды проекта; 2) формулирование; 3) планирование; 
4) техническое исполнение; 5) контроль над вы-
полнением [5, 6].

Несмотря на имеющийся ряд особенностей в 
силу специфичности образовательной отрасли 
(жесткая регламентированность деятельности нор-
мативно-методическими документами, широкий 
круг благоприобретателей в ближайшей и отсро-

ченной перспективе), в школе может быть реализо-
вана и частично реализуется методология класси-
ческого проектного подхода [7; 8, с. 6–7]. 

Вся работа образовательной организации, одна-
ко, не может быть построена на проектном подхо-
де. Существуют определенные направления дея-
тельности, которые требуют цикличности, систе-
матичности, непрерывности и регулярности.  
В этом случае функциональный подход является 
наиболее оптимальным как надежный инструмент 
достижения стабильного функционирования си-
стемы [9, с. 14–15]. 

Однако «стабильность», являясь синонимом 
«статичности», выступает антиподом к таким по-
нятиям, как «динамика», «развитие». Только про-
ектный подход способен создать условия для раз-
вития системы, ориентируя деятельность на дости-
жение изменений, выраженных в конечной цели и 
уникальности продукта, и ограничивая процесс по 
времени и привлеченным ресурсам. 

Включение механизмов проектного менед-
жмента в построение системы образования сегод-
ня имеет ряд существенных оснований: 

1) это принципиально новый способ создания 
результативных изменений в образовании;

2) способ интегрирования разных видов дея-
тельности в проектную;

3) формирование нового типа «мыслящего» пе-
дагога;

4) создание полифункциональных команд инно-
ваторов/исполнителей;

5) укрепление профессиональных связей как 
внутри организации, так и с внешними партнерами.

Проектное управление в образовательной орга-
низации, с точки зрения С. Н. Москвина, имеет ряд 
преимуществ:

– более быстрая адаптация образовательной ор-
ганизации к динамично меняющимся условиям;

– конкретное и понятное целеполагание, позво-
ляющее более оптимально и эффективно выстраи-
вать образовательную деятельность; 

– рациональное использование человеческих и 
иных ресурсов в соответствии с приоритетными 
задачами; 

– возможность установления измеримых пара-
метров и показателей педагогической деятельнос-
ти и управления ими; 

– организация системы мотивации и стимули-
рования в соответствии с индивидуальным (коман-
дным) вкладом; 

– расширение набора профессиональных ка-
честв работников в результате участия в разных 
проектах; 

– возможность проявлять инициативу, актив-
ность и раскрывать свой творческий (педагогиче-
ский, лидерский и др.) потенциал [7].
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Рассмотрим положительные и отрицательные 
черты существующих моделей управления образо-
вательными организациями. 

Модель сегментной организации 
Центральным звеном данной управленческой 

модели являются учителя-предметники, связь меж-
ду которыми практически не просматривается. Если 
речь идет о крупном образовательном учреждении, 
то создаются методические объединения учителей-
предметников (или учителей гуманитарного/есте-
ственно-научного и др. циклов). Координация их 
деятельности осуществляется на уровне внешнего 
взаимодействия: инструктивных документов, мето-
дических рекомендаций, обсуждения графика про-
ведения входного, промежуточного и итогового 
контроля и т. д. Каждый педагог автономен в опре-
делении содержания, форм, методов обучения. 
Оценка деятельности педагога осуществляется на 
основе результатов обучения (объективный фактор) 
и отзывов обучающихся, их законных представите-
лей (субъективный фактор). Существенным мину-
сом данной модели является практическое отсутст-
вие коммуникации между учителями-предметника-
ми (воспитателями, работающими в разных груп-
пах), методическими объединениями педагогов с 
целью принятия общих тактических действий, об-
мена опытом, профессионального роста [10]. 

Модель линейно-функциональной организации  
с горизонтальной консультативной структурой

В данной модели существует иерархия трех 
уровней менеджмента: менеджер высшего звена 
(директор), менеджер среднего звена (заместители 
директора), линейный менеджер (руководители 
методических объединений, консультанты). Явно 
ощутимы иерархические связи между разными 
уровнями менеджмента. Менеджеры планируют 
деятельность, определяют сроки, назначают ответ-
ственных и управляют персоналом, разрабатывают 
рабочие процедуры (технологии) применительно 
ко всем стадиям управленческого цикла, осуществ-
ляют контроль. Роль обычного педагога сводится к 
исполнительской функции [10]. 

Существует ряд и других не менее консерватив-
ных систем управления образовательной организа-
цией, сильная сторона которых заключается в чет-
ком регламентировании процессов функциониро-
вания и контроля объектов управления со стороны 
администрации: система прямого подчинения, чет-
кое распределение персонифицированной ответст-
венности и должностного функционала, оптималь-
ный способ решения простых задач. 

Однако в условиях необходимости создания 
адаптивной образовательной среды [11–13] особое 
значение приобретают более гибкие системы 
управления: матричные, программно-целевые и т. п. 
[14, с. 81–88; 15].

Востребованность в системе образования гиб-
ких моделей управления обусловлена следующими 
факторами:

1) скорость изменений внешней среды предо-
пределяет осуществление большего количества 
проектов за единицу времени и требует более гра-
мотного распределения имеющихся и привлекае-
мых ресурсов;

2) технологическая сложность исполнения мно-
гих проектов, обусловленных научно-техническим 
прогрессом;

3) оперативность разработки и внедрения про-
ектных продуктов в борьбе за «клиента», а также в 
силу непродолжительности их цикла жизни;

4) двусторонний характер адаптивной системы 
обучения: приспособление образовательной орга-
низации к индивидуальным особенностям обучаю-
щихся и наоборот [7].

Матричная структура представляет собой более 
сложное образование, при схематическом изобра-
жении напоминающее матрицу (решетку). Эта ор-
ганизационная модель объединяет в себе две: ли-
нейно-функциональную и программно-целевую. 
Исполнитель оказывается в двойном подчинении, 
что выгодно отличает эту модель и является ее 
преимуществом. Существенным преимуществом в 
рамках данного исследования является тот факт, 
что матричная структура управления ориентирова-
на на развитие взаимодействия между разными 
службами/структурами. Выраженные горизонталь-
ные линии в управленческой модели при сохране-
нии вертикальной интеграции позволяют своевре-
менно и органично регулировать процессы на раз-
ных стадиях жизненного цикла проекта. Такая 
структура создает «эффект включенности» коллек-
тива в решение стратегических и тактических за-
дач, стоящих перед образовательной организацией, 
что в конечном счете может дать синергетический 
эффект. Матричная структура, по сути, встраивает-
ся в линейно-функциональную модель, сохраняя 
при этом свою автономность, которая выражается 
не только в необходимости разрешения конкретно 
поставленной задачи (проблемы), но и в наделении 
проектных команд/групп широкими полномочия-
ми (в планировании, организации контроля, ис-
пользовании технологий, (пере)распределении ре-
сурсов). Наряду с правами проектная команда не-
сет ответственность за процесс и результат. Конт-
роль за реализацией деятельности проектных ко-
манд осуществляется как менеджером проекта, так 
и руководителями функциональных служб. Двой-
ное подчинение (вертикальное и горизонтальное) 
только усиливает данную управленческую систе-
му. Линии подчинения все вместе образуют решет-
ку, потому и появилось название «решетчатая ор-
ганизация» [14, с. 83–88].
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Интеграция матричной системы управления в 
линейно-функциональную модель образователь-
ной организации требует соблюдения концептуаль-
ных принципов:

1) необходимого разнообразия (объектов управ-
ления и управляющей системы);

2) дуального управления (управление объектом 
через управляющее воздействие и одновременно 
анализ управленческих воздействий);

3) обратной связи (измерение характеристик 
управляемого объекта). 

Интеграция матричной структуры управления 
может распространяться на отдельные сферы дея-
тельности образовательной организации, вне-
дряться по мере необходимости и готовности 
управленческой системы в целом.

Результаты и обсуждение
Интеграция проектной методологии в систему 

управления образовательной организацией реализу-
ется в муниципальном бюджетном образовательном 
учреждении прогимназии «Кристина» города Том-
ска [16]. Деятельность данного образовательного 
учреждения, объединяющего дошкольное и млад-
шее школьное звено, строится на основе поликуль-
турной модели воспитания и обучения в контексте 
диалогового подхода. Обучающиеся уже в дошколь-
ном возрасте знакомятся с русской и немецкой куль-
турами, историей и культурой российских немцев 
[17]. Формирование основ поликультурной лично-
сти осуществляется через усиление этнокультурно-
го аспекта в содержании основной и дополнитель-
ных образовательных программ, а также через орга-
низацию проектов этнокультурной направленности.  
С 2009 г. прогимназия «Кристина» является членом 
Ассоциации общественных объединений «Между-
народный союз немецкой культуры» (МСНК), дея-
тельность которой направлена на сохранение и раз-
витие этнокультуры российских немцев. МСНК 
определил основные стратегические линии поддер-
жки российских немцев. Так, на сегодняшний день 
утверждены и введены в действие «Концепция язы-
ковой работы в рамках этнокультурной деятельнос-
ти Самоорганизации российских немцев» (2010–
2012), «Концепт-программа овладения немецким 
языком в дошкольном возрасте на основе внедрения 
этнокультурного компонента» (2012–2013), «Кон-
цепция поддержки школ, реализующих этнокуль-
турный компонент в рамках развития языковой ра-
боты Самоорганизации российских немцев», «Кон-
цепция языковой работы в рамках этнокультурных 
языковых встреч российских немцев». 

В прогимназии достаточно успешно осуществ-
ляется проектная деятельность в рамках приори-
тетного вектора развития по следующим направле-
ниям: языковое (лингвистические проекты), лин-

гвокультурное (обряды, история, литературное 
творчество российских немцев), творческое (фе-
стивали, конкурсы для детей и родителей), профес-
сионально ориентированное (для педагогов). Не-
смотря на их разноплановость, в целом они укла-
дываются в общую типологию проектов, различа-
ющихся по продолжительности, масштабности, 
территориальному признаку, предметно-содержа-
тельной области, доминирующему виду деятель-
ности, составу, целевой аудитории. 

В рамках отдельного направления деятельности 
инициируются проекты, из числа педагогического 
состава привлекаются исполнители, из которых 
формируются проектно-творческие группы. Груп-
па вправе выбрать руководителя проекта (менед-
жера) самостоятельно или утвердить (отклонить) 
предлагаемую кандидатуру от администрации. 
Проектные группы могут формироваться по прин-
ципу однородного состава (только учителя немец-
кого языка, исключительно учителя начальных 
классов и т. д.) или смешанного состава (учителя 
начальных классов, учителя-предметники, педаго-
ги дополнительного образования и воспитатели, 
учителя немецкого языка и воспитатели). Наибо-
лее эффективными с точки зрения креативности 
являются смешанные группы, более согласован-
ные в своих действиях – моногруппы.

Проектная деятельность этнокультурной на-
правленности успешно интегрируется в систему 
управления МБОУ прогимназии «Кристина». На 
рис. 1 представлена модель включения проектной 
деятельности в управленческую структуру образо-
вательного учреждения. Благодаря интеграции 
проектов расширяются горизонтальные линии в 
управлении, что способствует более эффективному 
управлению, повышению профессиональной ком-
петентности педагогов, росту их активности и до-
стижению качества образовательных результатов.

Интеграция проектов в систему гибкого управ-
ления включает:

1. Организационное планирование:
– определение направлений деятельности, пла-

нирование целей и задач, а также прогнозирование 
результатов;

– определение содержания проектной деятель-
ности в рамках выбранных направлений (языковое, 
лингвокультурное, творческое, профессионально 
ориентированное и пр.).

Планирование проектной деятельности на учеб-
ный год осуществляется на июньском педагогиче-
ском совете, на котором подводятся итоги работы и 
обозначаются основные линии дальнейшего фун-
кционирования и развития учреждения. На рис. 2 
представлены проекты этнокультурной направлен-
ности на 2021/2022 учебный год в соответствии с 
диаграммой Ганта.
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Рис. 1. Интеграция проектной деятельности в систему управления МБОУ прогимназии «Кристина» на примере лингвокультурного 
направления

Рис. 2. Запланированные проекты этнокультурной направленности (2021–2022 учебный год)
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2. Кадровое обеспечение проектов и управление 
проектными группами (командой проекта).

На итоговом июньском педагогическом совете 
педагогический коллектив обсуждает проекты на 
следующий учебный год, и педагоги определяются 
с теми проектами, в которых готовы принять ак-
тивное участие. Формирование итоговых проек-
тных групп с распределением функциональных ро-
лей каждого педагога осуществляется на августов-
ском педсовете и утверждается приказом директо-
ра прогимназии.

Из числа администрации (функциональных ру-
ководителей) назначаются кураторы проектов, дея-
тельность которых заключается в формировании и 
развитии команды, оказании помощи в организа-
ции деятельности команды, в решении сложных 
(экстренных) задач, разрешении при необходимо-
сти конфликтных ситуаций и противоречий, мини-
мизации рисков. Работа с проектной группой мо-
жет осуществляться с определенной периодично-
стью и в удобном для всех режиме. Закрепление 
кураторов за проектами осуществляется до начала 
учебного года. 

3. Контроль и мотивация проектных групп для 
эффективного хода работ и завершения проекта:

– разработка администрацией (функциональны-
ми руководителями – кураторами) карты ответст-
венности групп, ее обсуждение и принятие на пед-
совете для эффективной организации работы про-
ектно-творческих групп; 

– разработка системы мотивации и стимулиро-
вания, ее обсуждение и принятие на августовском 
педсовете для эффективной организации работы 
групп.

4. Осуществление обратной связи.
Это простой и быстрый инструмент получить 

непредвзятую оценку деятельности группы (или 
руководителя), возможность скорректировать даль-
нейшую деятельность. Обратная связь является 
важным элементом в выстраивании коммуникатив-
ных процессов. Способы осуществления обратной 
связи: опрос, анкетирование, беседа, групповая 
дис куссия, наблюдение, экспертное заключение, 

отзывы на сайте и др. Под каждый проект выбира-
ется наиболее подходящий инструмент либо ком-
плекс инструментов. Разрабатывая модель обрат-
ной связи, следует придерживаться основных 
принципов: объективность, целенаправленность, 
своевременность. 

Заключение
Система общего образования на современном 

этапе переживает ряд серьезных трансформаций. 
Достижение качественно новых результатов требу-
ет внедрения более эффективных подходов к 
управлению образовательным процессом в целом 
и образовательной организацией в частности. В ка-
честве инструмента развития образовательного уч-
реждения была рассмотрена система проектного 
менеджмента, которая позволяет создать адаптиру-
емую, рационально функционирующую, разумно 
построенную, мотивирующую к творческому пои-
ску систему управления, способную намного бы-
стрее и эффективнее реагировать на изменения, 
происходящие во внешней среде (окружении), а 
также положительно влиять на внутреннюю. 

Постепенное наращивание педагогами (группа-
ми педагогов) опыта ведения проектов позволит 
ослабить вертикальную линию управления за счет 
усиления горизонтальных линий, которые будут 
выражаться в большей степени свободы от курато-
ров и подчинении проектных команд непосредст-
венно заказчику в лице руководителя образова-
тельной организации либо общественного органа 
управления. Предложенная модель управления 
проектами в образовательной организации может 
быть применена в любой образовательной органи-
зации. Достоверность научных результатов и обо-
снованность выводов исследования обеспечивают-
ся опорой на современные достижения научного 
знания, а также позитивный практический опыт 
внедрения элементов гибкой системы управления 
в деятельность конкретной образовательной орга-
низации – муниципального бюджетного образова-
тельного учреждения прогимназии «Кристина»  
г. Томска. 
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