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Аннотация. В статье содержится анализ современных концепций управления развитием 
социальных систем и организаций. Внимание акцентируется на реализации государственных стра-
тегий развития образования в Российской Федерации. Обоснована целесообразность систематиза-
ции управления реализацией Национального проекта «Образование» и Государственной програм-
мы РФ «Развитие образования» на 2018–2025 годы, что предполагает установление системного 
взаимодействия федеральных и региональных органов власти при реализации федеральных проек-
тов развития образования. Сформулированы предложения по разработке региональных программ 
и проектов, а также программ развития отдельных образовательных организаций, обеспечению их 
активного участия в реализации государственных стратегий развития образования. Выработаны ре-
комендации органам государственной власти и образовательным организациям по систематизации 
управления развитием образования на основе использования принципов управления по результатам.  
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Актуальность исследуемой проблемы. Реализации государственной политики 
в сфере образования в последние годы присуще применение программных, программно-
целевых и проектных подходов к управлению. В настоящее время реализуются Государ-
ственная программа Российской Федерации «Развитие образования» на 2018–2025 годы 
и Национальный проект «Образование», обеспечивающие прорывной характер развития 
образования. Для достижения целей и решения задач, выдвинутых в этих государствен-
ных стратегиях развития образования, государственному управлению их реализацией 
должен быть придан системный характер. 

Под систематизацией управления нами понимается установление системного по-
рядка взаимодействия федеральных и региональных органов власти по реализации феде-
ральных проектов развития образования. Целью исследования является выработка реко-
мендаций органам государственной власти по систематизации управления проектами 
и программами развития образования. 
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Материал и методика исследований. Объектом изучения стало содержание тео-
рии проектного и программного управления развитием социальной сферы, принципов 
государственного управления, формирования государственных стратегий развития обра-
зования. На основании нормативных правовых актов Правительства Российской Федера-
ции, относящихся к организации управления государственными программами и проекта-
ми, выявлены закономерности разработки федеральных и региональных стратегий разви-
тия образования. В рамках исследования осуществлен анализ теоретических подходов 
к проектному и программному управлению и их реализации в практике управления про-
граммами развития системы образования. 

Результаты исследований и их обсуждение. Постановления Правительства РФ 
от 31 октября 2018 года № 1288 «Об организации проектной деятельности в Правитель-
стве Российской Федерации» [9] и от 12 октября 2017 года № 1242 «Правила разработки, 
реализации и оценки эффективности отдельных государственных программ Российской 
Федерации» (с изменениями и дополнениями от 23 февраля 2018 года) [8] актуализируют 
необходимость использования проектных методов управления реализацией государствен-
ной политики в сфере образования. Исходной точкой для масштабного использования 
проектных подходов в управлении развитием образования является Национальный проект 
«Образование» [7], предусматривающий до 2024 года реализацию целей, определенных 
Указом Президента Российской Федерации от 7 мая 2018 года № 204 в части решения за-
дач по направлению «Образование». Национальный проект содержит 10 федеральных 
проектов, которые предполагается реализовать в многоуровневой системе региональных, 
муниципальных проектов и проектов отдельных образовательных организаций. 

Проектное управление имеет ряд преимуществ, обеспечивающих эффективную ре-
ализацию ключевых приоритетов государственной политики, в частности опору на ини-
циативу субъектов в ее реализации, тесную привязку к имеющимся ресурсам, формиро-
вание сообществ, способных работать на основе тесного взаимопонимания и доверия. 
Однако в реализации государственных приоритетов в проектном управлении есть и осо-
бенность, которая может привести к нежелательным последствиям. При ее игнорирова-
нии в управлении федеральными проектами может произойти рассогласование деятель-
ности различных уровней государственного управления. В этом случае цели федераль-
ных проектов могут потерять свою связующую силу в построении вертикали власти 
от федерального уровня до уровня отдельных образовательных организаций, и их дости-
жение будет подменяться реализацией второстепенных задач. Эта нежелательная ситуа-
ция может произойти как из-за специфики формулировки целей национального проек-
та, предполагающей социальную направленность, понятную гражданам Российской Фе-
дерации, так и из-за самой трактовки проекта, который в Постановлении [9] рассматри-
вается как «комплекс взаимосвязанных мероприятий, направленных на получение уни-
кальных результатов в условиях временных и ресурсных ограничений». Определение 
«уникальный» иногда может трактоваться субъектом управления как его авторская ин-
терпретация (понимание) цели, результатов и способов реализации национального про-
екта, что приводит к его изоляции и отчуждению от общего процесса реализации наци-
онального проекта. В этом случае существует опасность выпадения отдельного уровня 
управления (регионального, муниципального или отдельного образовательного учре-
ждения) из целостной вертикали власти, обеспечивающей последовательную реализа-
цию задач проекта на всех уровнях.  

Такая нежелательная ситуация в проектном управлении может быть обусловлена 
тем, что субъект управления понимает уникальность, в первую очередь, как презентацию 
своих возможностей («мои цели, результаты и действия»), а также как собственное неже-
лание нести ответственность за результаты деятельности («мы стремились к совершенно 
другим результатам, зато мы получили уникальные результаты, временные и ресурсные 
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ограничения не позволили нам в полном объеме получить запланированные результа-
ты»). В государственной политике, обеспечивающей единство образовательного про-
странства Российской Федерации [11], такое разрушение уровней управления из-за рас-
согласованности целей и способов их достижения недопустимо. Поэтому попробуем 
предложить свой способ преодоления данной опасности в проектном управлении.  

Сильной стороной проектного управления выступает его опора на уникальность, 
которая стимулирует творческий подход, поиск новых ресурсов, опору на широкую об-
щественную поддержку. Однако при реализации государственной политики уникаль-
ность должна быть ограничена способом достижения целей, поставленных в государ-
ственных документах. Иными словами, в проектном управлении уникальным является 
интеграция вызова со стороны государственной политики и авторской инициативы субъ-
екта управления по его реализации. Чтобы не нарушить исходные ценности государ-
ственных приоритетов развития образования, субъектам управления в их работе необхо-
димы осознание и принятие целей государственной политики, а не их авторская интер-
претация. Поэтому последовательность федеральных, региональных, муниципальных 
проектов и проектов отдельных образовательных организаций отличается не интерпрета-
цией ответов на вопрос «Что делать?», а вариантами того, как реализовать поставленные 
цели на своем уровне управления. Данный подход также имеет недостаток в том, что 
можно говорить о возможности различной интерпретации формулировки целей государ-
ственной политики в сфере образования. Чтобы его преодолеть, на первом этапе проект-
ного управления (разработка проектов отдельных уровней управления образованием) 
можно использовать понятие цели как предполагаемого результата управленческой дея-
тельности. Таким образом, мы уходим от возможности интерпретации цели, заменяя ее 
обязательностью достижения результата. В этом случае проектный механизм реализации 
Национального проекта «Образование» будет рассматриваться как многоуровневая си-
стема достижения результата с персональной ответственностью достижения этого ре-
зультата на каждом уровне управления. Иначе говоря, на каждом уровне управления на 
основе формульного подхода будет сформулирован объективный результат реализации 
государственной политики в зависимости от имеющихся ресурсов и возможностей окру-
жающего пространства. На наш взгляд, это позволит избежать нежелательной для реали-
зации государственной политики конкуренции между отдельными субъектами управле-
ния одного уровня и ориентировать их на коллективное достижение необходимого ре-
зультата более высокого уровня управления. В этом случае потенциал уникальности про-
ектного управления будет направлен на обязательность достижения результатов как ча-
сти результата следующего уровня управления и в целом целей государственной полити-
ки в сфере образования. 

Каким может и должен быть подход к формулировке результатов каждого уровня 
управления образованием? Для ответа на этот вопрос необходимо рассмотреть основы 
использования управления по результатам и особенности его реализации в государствен-
ной политике Российской Федерации в сфере образования. 

Концепция управления по результатам была популярна в менеджменте в ХХ в., так 
как она позволяла сосредоточиться на достижении результата при эффективном манев-
рировании имеющимися ресурсами. Для нее было характерно сочетание персональной 
ответственности по критериям результативности и неформального лидерства в привлече-
нии дополнительных ресурсов. Основоположником концепции «Management by Objec-
tives» был П. Друкер, известный своим ситуативным подходом к управлению, макси-
мально приближенным к практике работы конкретных систем и организаций.  

В начале XXI в. она стала широко применяться в Российской Федерации в практике 
государственного управления как концепция программно-целевого планирования, лежа-
щая в основе разработки и реализации государственных программ. О результатах ее ис-
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пользования и технологиях в государственном управлении России пишет А. З. Бобыле-
ва [3]. Среди многих определений управления по результатам наиболее удачны те, кото-
рые сочетают целенаправленность и эффективность использования ресурсов в управлен-
ческой деятельности. 

«Управление по результатам – это систематический и организованный подход, поз-
воляющий менеджменту фокусироваться на достижении целей и добиваться наилучшего 
результата с помощью доступных ресурсов» [13]. Это понятие предполагает примени-
мость этой концепции к управлению как системами, так и отдельными организациями. 
Оно актуализирует способность менеджера выдвигать и доносить до персонала цели ор-
ганизации (концептуализация), вовлекать ее членов в процесс достижения целей (корпо-
ративная культура) и стимулировать инициативы по достижению результатов каждым 
сотрудником и отдельным подразделением (инновационность). 

В этом определении выделяется ориентация на цель как на реалистичный и соци-
ально-значимый результат работы, являющийся мотивом достижения для каждого со-
трудника. В управлении государственными программами и проектами эта особенность 
управления по результатам является приоритетной. Она находит свое воплощение 
в иерархии целей и результатов на всех уровнях управления системой или организацией, 
не противопоставляет работу отдельных уровней и сотрудников друг другу, а по принци-
пу матрешки собирает ресурсы каждого субъекта для достижения поставленной цели. 

Критерии результативности деятельности разрабатываются в привязке к стратеги-
ческим ориентирам. Это позволяет обеспечить понимание связи показателей деятельно-
сти и стратегии сотрудниками, которые смогут проявить творческий подход в эффектив-
ном использовании своих ресурсов в текущей деятельности для достижения стратегиче-
ских ориентиров развития организации [6]. 

Для достижения стратегических целей государственной политики в сфере образо-
вания необходим управленческий инструмент системы сбалансированных показателей 
результативности (Balanced Scorecard), который позволил бы ввести единое понимание 
государственных приоритетов и формализовать целеполагание, довести до каждого уров-
ня управления обязательные показатели результатов деятельности, а также контролиро-
вать достижение целей через понятие «ключевые показатели деятельности» (key 
performance indicators). В управленческой деятельности ключевые показатели являются 
контрольными точками в процессе достижения результатов, стимулируют поиск уни-
кальных способов и механизмов каждого субъекта по их достижению. Реализация Наци-
онального проекта «Образование» опирается на перечень региональных, муниципальных 
проектов, разработка которых связана с показателями, установленными в соответствии 
с полномочиями и возможностями каждого уровня. Для иерархии и детализации этих по-
казателей вводится весовой коэффициент, отражающий значимость показателя для вы-
шестоящего уровня управления. Сумма весовых коэффициентов показателей нижестоя-
щего уровня управления для вышестоящего должна быть равна 100 % [5]. Для эффектив-
ного использования технологии управления по результатам необходимо внедрить в прак-
тику и автоматизировать несколько технологий: бюджетирование, CRM, систему ме-
неджмента качества (ISO 9001) и т. п. Их применение позволяет ввести единый механизм 
работы с большими базами данных (дополнительными ресурсами организации и систе-
мы) и на выходе показать степень достижения запланированного результата. В условиях 
становления цифровой экономики в Российской Федерации они позволяют обрабатывать 
структурированные и неструктурированные данные больших объемов для ключевых по-
казателей системы управления по результатам [12]. 

Таким образом, технология управления по результатам может стать тем механиз-
мом, с помощью которого стратегические цели государственной политики в сфере обра-
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зования будут детализированы по уровням управления образованием и обеспечат эффек-
тивное использование проектных механизмов для их достижения. 

На примере реализации Национального проекта «Образование» рассмотрим воз-
можности использования проектных технологий с элементами управления по результа-
там в структуре государственного управления. 

Государственное управление вообще есть организованный процесс руководства, 
регулирования и контроля государственных органов за развитием сфер экономики 
и культуры, иных сфер государственной жизни [10, с. 195]. Тогда под управлением реа-
лизацией государственных стратегий развития образования понимается процесс руковод-
ства, регулирования и контроля органов государственной власти за развитием сферы об-
разования, достижением целей и решением задач, определенных государственными стра-
тегиями развития образования. 

Концепция государственного управления [1, с. 87] реализацией государственных 
стратегий развития образования определяет также необходимость следования основным 
принципам государственного управления вообще [2, с. 233]. При таком управлении 
должны соблюдаться следующие общие принципы: федерализм, согласованность целей, 
объективность, разделение властей, демократизм, правовая упорядоченность, законность, 
публичность управления [4, с. 118].  

Принцип федерализма определяет рассмотрение региональных стратегий развития 
образования в качестве слагаемых федеральной стратегии.  

Соблюдение принципа согласованности целей управления диктует необходимость 
выдвижения целей и задач региональных стратегий развития образования, соответствующих 
федеральной стратегии. Естественно, в регионах могут быть и свои проблемы, разрешение 
которых может быть включено в региональную стратегию, при этом достижение целей и за-
дач развития, определенных на федеральном уровне, должно быть обязательно предусмот-
рено. В этой связи органам управления образованием субъектов Российской Федерации сле-
дует обратить внимание на введение «Цели 3 – онлайн-образование» в Государственной 
программе Российской Федерации «Развитие образования» на 2018–2025 годы и корректив 
в региональные стратегии с целью развития онлайн-образования. 

Следование принципу объективности при разработке и реализации государствен-
ных стратегий развития образования раскроем на примере Национального проекта «Об-
разование», включающего десять федеральных проектов. Ранее отмечено, что региональ-
ные проекты есть слагаемые федерального проекта, что предполагает распределение це-
левых показателей проекта между регионами. Предполагается, что результаты реализа-
ции проектов в регионах обеспечат достижение целевых показателей на федеральном 
уровне. Распределение целевых показателей между регионами должно осуществляться на 
объективной основе, то есть с учетом потенциала региональной системы образования 
и реальных ресурсных возможностей. В частности, предлагается устанавливать в страте-
гиях регионов целевые показатели, относящиеся к развитию региональных систем обще-
го и среднего профессионального образования, пропорциональные долям численности 
учащихся и студентов региона по отношению к общей численности этих категорий обу-
чающихся в Российской Федерации. Следует отметить, что у федеральных органов 
управления образованием нет властного полномочия устанавливать регионам показатели 
развития: это должно быть сделано в форме рекомендации и согласования.  

Целевые показатели федеральных проектов, относящиеся к развитию системы 
высшего образования, должны быть распределены между федеральными отраслевыми 
министерствами и ведомствами, имеющими в своем ведении государственные образова-
тельные организации высшего образования. Это может быть сделано на основе долей, 
определяемых отношением численности студентов отраслевой системы высшего образо-
вания к общей численности студентов в Российской Федерации.  
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В свою очередь достижение отдельных показателей государственных стратегий 
в региональных и отраслевых системах образования относится непосредственно к компе-
тенции образовательных организаций: без получения результатов они не будут достигну-
ты и на уровне систем. При разработке программ или проектов развития образовательных 
организаций учредители должны устанавливать цели и показатели развития, согласован-
ные с государственными стратегиями.  

Резюме. Таким образом, на примере данного механизма согласования результатов 
государственных стратегий развития образования федерального и регионального уров-
ней, а также программ развития отдельных образовательных организаций нами проде-
монстрированы возможности эффективной реализации Национального проекта «Образо-
вание» до 2024 года. Проектное управление и управление по результатам предполагают 
целенаправленную деятельность федеральных органов государственной власти, органов 
власти субъектов Российской Федерации и органов местного самоуправления по руко-
водству, регулированию и контролю развития сферы образования, достижению целей 
и решению задач, определенных государственными стратегиями развития образования. 
Управление деятельностью подведомственных образовательных организаций должно 
обеспечивать их участие в реализации государственных стратегий через включение 
в программы развития образовательных организаций целей, задач, индикаторов выполне-
ния и показателей, согласованных с обозначенными в государственных стратегиях. 
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