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ÔÎÐ

Â ñòàòüå îáîñ�îâûâàåòñÿ ôå�î�å� ñà�îîáó÷àþùåéñÿ óïðàâëå�÷åñêîé ñèñòå�û
îáðàçîâàòåëü�îé îðãà�èçàöèè. Àâòîðû ïî�÷¸ðêèâàþò, ÷òî ç�à�èå ïðè�öèïîâ
ñà�îîðãà�èçàöèè ñëîæ�ûõ ñèñòå� ðàñêðûâàåò �îâûå �àïðàâëå�èÿ ïîèñêà ñïîñîáîâ
óïðàâëå�èÿ è�è. Óñòîé÷èâî �îãóò ðàçâèâàòüñÿ òîëüêî ñà�îîðãà�èçóþùèåñÿ, 
ãèáêèå, îòêðûòûå �ëÿ è�ôîð�àöèè îáðàçîâàòåëü�ûå ñèñòå�û, òî åñòü ñïîñîá�ûå
ê ñè�åðãåòè÷åñêî�ó ïåðåðàñïðå�åëå�èþ, à �å òîëüêî ê �àêîïëå�èþ ðåñóðñîâ. 
�ëÿ îáåñïå÷å�èÿ óñïåø�îñòè ðàçâèòèÿ îáðàçîâàòåëü�îé îðãà�èçàöèè â óñëîâèÿõ
�àðàñòàþùåé �åîïðå�åë¸��îñòè ïðîèñõî�èò ïåðåîðèå�òàöèÿ óïðàâëå�èÿ îò òùàòåëü�îãî
ïëà�èðîâà�èÿ è æ¸ñòêîãî êî�òðîëÿ �à êî�à���óþ ðàáîòó è óïðàâëå�èå îáùè�è
ïðîöåññà�è, à �å ðóòè��û�è �åëà�è. Íîâàÿ ïàðà�èã�à ïðè�å�èòåëü�î ê óïðàâëå�èþ
îáðàçîâàòåëü�îé îðãà�èçàöèåé ïðå�ïîëàãàåò, ÷òî �à ñ�å�ó èåðàðõèÿ�, æ¸ñòêè� ãðàôèêà�
è ïðàâèëà� ïðèõî�ÿò ðàáîòà â êî�à��àõ, �åïîñðå�ñòâå��ûå âçàè�î�åéñòâèÿ,
ïåð�à�å�ò�ûå è��îâàöèè, �åïðåðûâ�îå îáó÷å�èå è ñîâåðøå�ñòâîâà�èå.

� самообучающаяся управленческая система � работа в командах
� непосредственные взаимодействия � перманентные инновации
� непрерывное обучение и совершенствование

ционные подходы в управлении, на новые
методы и технологии, а также на ведущие
идеи образовательного менеджмента. 

Â настоящее время функционирование
и развитие образовательной системы
невозможно без опоры на иннова-
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Известно, что эффективность управления об-
разовательной системой является ведущим ус-
ловием её успешного функционирования и раз-
вития, в том числе в такой образовательной
организации, как Международный детский
центр «Артек». Ориентация на эффективность
как конечный результат позволяет обеспечить
активное воздействие на текущее состояние
данной образовательной системы, установить
направление и объём изменений, выявить наи-
более важные факторы, влияющие на развитие
процессов, отслеживать и координировать об-
разовательную деятельность, прогнозировать
изменения в целях подготовки программ ново-
го поколения и педагогических работников. 

Педагогов «Артека» всегда отличали готов-
ность и способность к самостоятельному и от-
ветственному решению жизненно и профессио-
нально важных проблем. Их яркими характе-
ристиками в настоящее время являются: креа-
тивность, критическое мышление, умение рабо-
тать в команде.

Образовательная система Международного
детского центра «Артек» получила новый им-
пульс развития за счёт активного внедрения
передовых мировых практик воспитания и до-
полнительного образования. Для наиболее пол-
ного обеспечения права ребёнка на развитие
и свободный выбор различных видов деятель-
ности в «Артеке» реализуются дополнительные
программы и инновационные проекты с ис-
пользованием технологии нового типа в форма-
те образовательного события. 

Одновременно происходит обучение педагоги-
ческого коллектива на основе технологий обра-
зовательного коворкинга, в рамках которого
осуществляется непрерывный процесс совер-
шенствования профессиональных компетенций
всех специалистов лагеря. По сути, происходит
процесс «выращивания» интеллектуального по-
тенциала будущего, проектирование, моделиро-
вание, сценирование развития субъектности, ав-
торства, творчества всех участников образова-
тельного процесса. 

Всё это стало возможным благодаря ориента-
ции на идеи самообучающейся организации, ор-
ганизационного развития посредством постоян-
ного обучения и взаимообучения. Образова-
тельный коворкинг сегодня становится площад-

кой, на которой субъекты образователь-
ных отношений постоянно расширяют
свои возможности для создания резуль-
татов, формирования новых способов
мышления, где они постоянно учатся то-
му, как работать с детьми на основе со-
бытийной педагогики. На этой иннова-
ционной площадке обеспечиваются усло-
вия для их самореализации, приобрете-
ния позитивных ценностей и современ-
ных продуктивных стратегий деятельнос-
ти и инновационного поведения. Всё это
позволяет организации реализовываться
в режиме самоуправляемого развития,
опорой которого является синергетичес-
кий подход, направленный на создание
образовательной среды нового типа
на основе принципов открытости и нели-
нейности. 

Ряд исследователей (В.Г. Буданов,
М.Г. Гапонцева, Г. Хакен и др.) утверж-
дают, что синергетика предлагает новое
видение образовательных проблем, пере-
ход от линейного мышления, характери-
зующегося пониманием развития как
предзаданного, жёстко детерминирован-
ного, к нелинейному, допускающему мно-
жественность путей её развития. В кон-
тексте синергетического подхода переход
образования от традиционной к иннова-
ционной парадигме является следствием
самоорганизации, самодвижения и само-
развития самой системы независимо
от внешней среды и воздействующих
на неё факторов. Синергетика позволяет
произвести анализ важнейших перспектив
развития в сфере образовательной систе-
мы и обеспечения эффективного управле-
ния ею (В.А. Трайнев и др.). 

В работах Н.З. Алиевой, З.А. Абасова,
С.П. Курдюмова и др. подчёркивается,
что стремление к предельной планомер-
ности, заорганизованности, централиза-
ции сверху, насильственной переделке
способно привести к обратному —
к непредсказуемым последствиям, по су-
ти дела, к нежелательному и труднопре-
одолимому кризисному состоянию. С та-
кого рода бумерангом могут столкнуться



лось при разработке программы стратеги-
ческого развития такой самоорганизующей-
ся системы, как детский лагерь. В ходе
проектирования определялся механизм его
функционирования и развития, обеспечения
положительных результатов достижения
целей (С.П. Курдюмов, Г.Г. Малинецкий,
И. Пригожин и др.). 

Каким образом можно этого достигнуть?
В каждом нелинейном процессе, как счи-
тают С.П. Курдюмов и Г.Г. Малинецкий,
есть определённая область параметров или
стадия, где нелинейная система особенно
чувствительна к воздействиям, согласован-
ным с её внутренними свойствами, резо-
нансными воздействиями1. Нахождение
оптимальных способов резонансного воз-
действия, согласованных с внутренними
свойствами инновационного процесса
в образовательной организации, его разви-
тие и определение последствий таких воз-
действий составляет одну из ведущих за-
дач деятельности управленческого персо-
нала, в том числе детского лагеря.

Управляющее воздействие на процессы
развития нелинейной системы может быть
эффективным только тогда, когда оно со-
гласовано с внутренними свойствами этой
системы, то есть является резонансным.
Резонансное воздействие, по сути дела,
означает, что важна не величина, не сила
управляющего воздействия на систему,
а его правильная пространственная органи-
зация, «архитектура». Как правило, наибо-
лее эффективно слабое, но резонансное
воздействие.

Опора на идеи синергетики позволяет вы-
делить два момента. Первый — значи-
мость тенденций развития образовательного
процесса, которые складываются снизу,
на уровне отдельных личностей и объеди-
нений (групп), а не командно-администра-
тивного воздействия сверху. Второй —

управленцы, если не примут во внимание по-
ложение об обратных воздействиях различ-
ных природных и социальных систем (сред)
на человека, неоднозначность и нелинейность
этих обратных связей. Знание принципов са-
моорганизации сложных систем раскрывает
новые направления поиска способов управле-
ния ими. И это отчётливо понимают руково-
дители МДЦ «Артек», выбирая синергетику
как источник развития.

В процессе разработки новых подходов
к формированию инновационной образова-
тельной площадки учитывалось то, что си-
нергетический подход позволяет решить сле-
дующие задачи: сформировать единое про-
блемно-смысловое поле содержательного
пространства образовательного процесса
с учётом актуальных проблем и противоре-
чий, осознаваемых субъектами образователь-
ных отношений на основе анализа личного
профессионального опыта; создать условия,
в которых предусматриваются наличие специ-
альных рефлексивных процедур, актуализиру-
ющих способность к адекватной самооценке,
дающих возможность каждому участнику
максимально раскрыть и совершенствовать
свой творческий потенциал; обеспечить благо-
приятный педагогический климат, способству-
ющий его саморазвитию, взаимодополняемос-
ти и взаиморазвитию; выявлять, актуализиро-
вать, корректировать и развивать процессы
проектирования индивидуального маршрута;
выходить за пределы формального педагоги-
ческого общения и создания благоприятных
условий для свободы выбора, стимулирования
творческой активности в познавательной дея-
тельности; создавать экспериментальную об-
становку, способствующую пониманию субъ-
ектами общения сущности и содержания раз-
ворачивающихся совместных действий, взаи-
моотношений и событий (С.П. Курдюмов,
Г.Г. Малинецкий, И. Пригожин, Г. Хакен,
Ж.С. Шипулина и др.).

Итак, суть заключается в том, чтобы на-
учиться определять этот набор естественных,
собственных структур, характерных для каж-
дой образовательной системы. Это учитыва-

Ä.Â. ×èï, Ð.Á. Ãðàíîâñêèé, Ñ.À. Àðòåìåíêî, È.Â. Èëüèíà.  Ôîðìèðîâàíèå ñàìîîáó÷àþùåéñÿ
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1 Курдюмов С.П. Синергетика — теория
самоорганизации. — Идеи, методы, перспективы. /
С.П. Курдюмов, Г.Г. Малинецкий. — М.: Знание,
1983. — 126 с. — С. 43
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учитывается роль разнообразия, многообразия
интересов, волевых устремлений и действий от-
дельных субъектов образовательной деятельнос-
ти и отдельных групп. Эти позиции особенно
важны для организации продуктивной деятель-
ности в детском лагере, поскольку речь идёт
о краткосрочном взаимодействии с субъектами
образовательных отношений, что делает особый
акцент на учёте их многообразных интересов
в получении конечного результата. Непродол-
жительный период (смена) пребывания в Меж-
дународном детском центре «Артек» позволяет
всем участникам по-новому сформировать свои
поведенческие стратегии и выбрать независимый
образовательный маршрут в условиях специали-
зированного образовательного кластера, включа-
ющего четырнадцать масштабных центров,
в которых функционируют секции, кружки,
клубы, студии по различным направлениям. Эти
задачи, определённые Программой развития
до 2020 г., в настоящее время получили успеш-
ное решение.

Вышеизложенное позволяет сделать вывод
о том, что приближаться к синергетическим
эффектам или выходить из сложных ситуаций
может лишь та образовательная система, ко-
торая раскрепощена: имеет определённую сво-
боду выбора цели образовательной и воспита-
тельной деятельности, самоорганизации, в це-
лом является конкурентоспособной. Следова-
тельно, ключ к успеху в управлении такой
образовательной организацией видится в раз-
работке стратегии формирования потенциала
её эффективности и конкурентоспособности.
Для обеспечения успешности развития обра-
зовательной организации в условиях нараста-
ющей неопределённости происходит переори-
ентация управления от планирования и жёст-
кого контроля на командную работу в малых
группах и управление проектами. 

Проектно-ориентированное управление стано-
вится задачей руководителей лагеря, характе-
ризуется ориентированностью на конкретный
результат (все действия, выполняемые
во время внедрения идеи, взаимосвязаны
и направлены на достижение заранее установ-
ленной цели); ограниченностью в наличных
ресурсах (как правило, любая инициатива ре-
ализуется с учётом имеющихся ресурсов,
в первую очередь человеческих и временных,
всегда устанавливается точный или приблизи-

тельный срок завершения всех работ,
а также составляется график реализа-
ции); уникальность (имеется в виду то,
что предполагается впервые выпустить
какой-либо проект). Проектно-ориенти-
рованное управление увеличивает ско-
рость стратегических обновлений в ор-
ганизации, инновации становятся по-
вседневным занятием каждого, создаёт-
ся атмосфера, в которой любой сотруд-
ник сможет проявить себя с лучшей
стороны, раздвигаются границы воз-
можного как для отдельного человека,
так и для группы в целом. Активизи-
руется процесс проектирования внут-
реннего сообщества, трансляции успеш-
ных практик, обеспечивается приоритет
проектных команд над индивидуальны-
ми работниками. Обеспечивается от-
крытость пространства, множествен-
ность вариантов входа и выхода,
используется принцип сетевого взаимо-
действия с другими образовательными
организациями. Особенно успешно
в настоящее время это реализуется
в процессе взаимодействия с вузами-
партнёрами. Открытие базовых кафедр
вузов-партнёров в лагере можно расце-
нивать как результат эффективного
управления.

Проектно-ориентированное управление
обеспечивает конкурентное преимущест-
во организации, поскольку создаётся
инновационный субъект — проектная
команда, разрабатывается концепция
профессиональной самоорганизации.
В рамках образовательного коворкинга
эффективно используются идеи проект-
ной команды, происходит взаимное обо-
гащение компетенций всех участников,
что и определяет синергетический
эффект проектной деятельности. 

В последние годы эффективно развива-
ются идеи сетевого взаимодействия.
Самообучающаяся организация, таким
образом, меняет свои границы, форму
своего поведения, перестраивает структу-
ру, обеспечивая прирост новых качеств
и свойств «проектной кооперации».



неджмента ХХI в. характеризуется сле-
дующим:
� признанием центральной роли человека
самореализующегося;
� ориентацией на модель организации, ко-
торая рассматривается как живой организм,
состоящий из людей, объединяемых совме-
стными организационными ценностями;
� постоянным обновлением на основе
духовности, творческого взаимодействия,
обмена ценностями.

Тем самым новая парадигма менеджмента
приблизилась по духовному содержанию
к «соработничеству»2. Управленческий
персонал образовательной организации
превращается в помощников, партнёров
своих подчинённых, он должен уметь ид-
ти на осознанный риск, способствовать
развитию самоуправления и более полному
использованию энергии сотрудников в усло-
виях реализации принципа полисубъектнос-
ти. Всё это обуславливает формирование
нового типа управляющей и управляемой
систем — обучающейся или самообучаю-
щейся системы.

Модель самообучающейся управленческой
системы представлена новыми элементами:
видение и культура управленческого пер-
сонала детского лагеря; наделение всех
властью; новые структуры и их организа-
ция на основе полисубъектного взаимо-
действия; открытый для каждого менедж-
мент и источники внутренней информации. 

Ведущими условиями построения обучаю-
щейся или самообучающейся системы уп-
равления образовательной организацией,
согласно концепции П. Сенге, выступают:
новое мышление, общее видение, команд-
ное обучение, полисубъектное взаимодей-
ствие, профессиональная компетентность
субъектов, их индивидуальное мастерство,
авторство, креативность, коммуникатив-
ность. Это касается как педагогических
и управленческих кадров, так и учащихся.

Новым вектором в реализации проектно-
ориентированного управления является со-
здание на базе Международного детского
центра «Артек» инновационной эксперимен-
тальной площадки и методического центра
для системы дополнительного образования
детей по разработке и внедрению новых об-
разовательных программ и технологий, ин-
тегрирующих основное и дополнительное
образование. Так появились новые формы
организации образовательного процесса
в «школе без стен», получившие название
сетевых образовательных модулей. При
этом возникла потребность в обеспечении
постоянно действующей системы подготовки
и повышения квалификации персонала
Международного детского центра «Артек»,
обучении педагогических работников в рам-
ках проблемы «Проекты, меняющие образо-
вательный формат: ответ на вызовы цифро-
вого разума». 

В процессе корпоративного обучения на пло-
щадке образовательного коворкинга происхо-
дят разработка и внедрение педагогических
технологий, позволяющих получить качест-
венно новые образовательные результаты, со-
ответствующие современным вызовам. Осваи-
ваются скрам-метод, технологии смешанного
обучения, сторителлинг, «перевёрнутый
класс» и др. 

Для обеспечения эффекта занятий с персона-
лом в самообучающейся организации важное
значение имеет число членов команды и рас-
пределение ролей между ними, реализация
полисубъектной философии управления. При
этом формируются команды разных типов:
формальные команды — вертикальные и го-
ризонтальные, либо специальные группы
по выработке проекта. Такая организация
требует от членов команды сформированнос-
ти важных личностных и профессиональных
качеств, в том числе способность к самообу-
чению в условиях полисубъектного взаимо-
действия.

В целом самообучающаяся организация
в условиях реализации новой парадигмы ме-
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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈÅÌ 
È ÏÎÄÃÎÒÎÂÊÀ ÊÀÄÐÎÂ

В каком-то смысле в обучающейся организации
(в сравнении с традиционными организациями)
значительно увеличивается объём коллективного
«разума», неизмеримо возрастают его возмож-
ности в условиях полисубъектности3. 

Рассмотрение феномена управления на основе
вышеназванных подходов позволяет выделить
следующие ведущие идеи и положения:
� ориентация на обеспечение синергизма
в управлении лагерем как эффекта дополни-
тельного результата от согласованного взаи-

модействия элементов образовательной
системы;
� достижение конечных результатов уп-
равления образовательной организацией
обеспечивается за счёт гибкости системы
управления; создания условий для само-
управляемого развития; разработки эф-
фективной системы мотивации персонала
на инновационную деятельность; развития
многообразных управленческих систем,
ориентированных на выполнение миссии
организации; применения методов поли-
субъектного взаимодействия всех участ-
ников образовательных отношений. ÍÎ
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