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Ïроектные команды общеобразова-
тельных организаций (далее —
ПКОО) в их современном пони-
мании появились в школах нашей
страны в последние десятилетия.
В то же время предпосылки и про-
тотипы ПКОО существовали
в практике образования и школ за-
долго до этого, что даёт определён-
ные основания в полемике тем, кто
полагает, что ПКОО не является
столь уж новым феноменом, или
даже утверждает, что команды
«были в школах всегда».

Что в истории российской школы
можно рассматривать в качестве пред-
шественников прообраза и прототипа
нынешних ПКОО? Мы полагаем, что
в этом качестве в известной степени
выступали:

� в методической работе — формы
совместной работы учителей в малых
творческих группах, методических
объединениях;



В 1993–1995 гг. силами кафедры педаго-
гики и психологии Республиканского ин-
ститута повышения квалификации работни-
ков образования (РИПКРО) (далее —
Академия повышения квалификации и про-
фессиональной переподготовки работников
образования (АПК и ППРО)) при фи-
нансовой поддержке фонда «Культурная
инициатива» с привлечением специалистов
из ряда вузов страны была реализована
Международная программа переподготовки
преподавателей педагогики и психологии
педагогических учебных заведений. 

Вклад программы в развитие команд со-
стоял прежде всего в создании яркого
прецедента командной работы группы ве-
дущих преподавателей кафедры педагогики
и психологии РИПКРО. Опыт этой ра-
боты описан в книге о программе1. Про-
грамма оказала заметное влияние на фор-
мирование и практику деятельности педа-
гогических команд разного уровня, а сфор-
мированное в её рамках профессиональное
сообщество продолжает активно работать
и взаимодействовать и в наши дни.

В 1999–2003 гг. Министерством образо-
вания РФ с привлечением средств меж-
дународных фондов и с участием зару-
бежных и отечественных экспертов был
организован один из важнейших проек-
тов — мегапроект «Развитие образования
в России» (среднее образование), в кото-
ром главными действующими субъектами
и исполнителями выступали региональные
стратегические команды (РСК) из девяти
пилотных регионов РФ (Еврейская авто-
номная область, Кабардино-Балкария,
Карелия, Красноярский край, Самарская,
Саратовская, Томская области, Чувашская
Республика, Ярославская область). Во-
семь из них стали победителями предва-
рительного тендера, девятый регион
(Кабардино-Балкария) был дополнительно
введён в число пилотных по решению ру-
ководства проектом на несколько месяцев

� в обучении — формы совместной работы
учителей по диагностике и сопровождению
школьников и классов (педагогические кон-
силиумы, годичные команды учителей и др.);

� в воспитании — формы совместной работы
педагогов-организаторов с детскими общест-
венными организациями в школе и вне шко-
лы — коллективные творческие дела, комму-
нарская методика, лучшие практики работы
пионерских лагерей;

� в управлении — деловые и, в частности,
организационно-деятельностные (ОДИ), ре-
флексивно-ролевые игры, получившие широ-
кое распространение в системе образования
с 80-х годов прошлого века, с присущей им
чёткой структурой, прописанным сценарием,
проектным и командным характером работы
при её высокой интенсивности, чётким рас-
пределением ролей, развитием рефлексивных
процедур и др.

Следует отметить, что за этими практиками
стояли серьёзные научные исследования, при-
чём коллеги отмечают, что ещё в 1960-е гг.
некоторые исследователи, например А.Н. Лу-
тошкин, в своей работе со студентами педву-
зов использовали применительно к коллектив-
ной работе именно термин «команды».

Формирование, становление и развитие ко-
манд в их современном понимании произош-
ло в российском образовании (в том числе
на уровне образовательных организаций)
в конце ХХ — начале XXI в. и осуществ-
лялось во многом под влиянием серии круп-
ных проектов и программ, о чём автору ста-
тьи известно по личному участию в них.
Речь идёт о международных и зарубежных
проектах, а также о развитии отечествен-
ных — общероссийских (федеральных, на-
циональных), региональных, муниципальных,
внутришкольных проектов и программ, кото-
рые проводились с широким участием ко-
манд, во многом — их силами. Можно ут-
верждать, что в рамках таких проектов за-
рождались основы внешнего сопровождения
ПКОО.
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1 См.: Международная программа переподготовки препо-
давателей педагогики и психологии педагогических учеб-
ных заведений России. — М.: АПК и ППРО, 1994.
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позднее, что создало ситуацию работы команд
первых пилотных регионов на оказание друже-
ской помощи и поддержки новому участнику
через проведение совместных семинаров. 

На завершающем этапе проекта, с 2002 г.,
в него были введены региональные команды
ещё трёх территорий (Московская область,
Калининградская область, город Сочи Красно-
дарского края), которые проходили обучение
и входили в проект в более кратком режиме.

Формирование и становление региональных
стратегических команд в проекте происходило
в процессе специально организованной экспе-
риментальной программы обучения команд,
разработанной и реализованной совместно
группой зарубежных и отечественных специа-
листов (три интенсивные учебные сессии
и межсессионная работа с экспертами-курато-
рами, прикреплёнными к каждой РСК).

Программа была сопряжена с работой команд
по разработке и представлению итоговых тен-
дерных проектных документов, которые после
получения экспертной поддержки и финанси-
рования были успешно реализованы в регио-
нах, внеся определённый вклад в модерниза-
цию образования.

Составной частью содержания программы обу-
чения являлись вопросы командообразования,
диагностики распределения ролей в командах.

В этом проекте в ряде пилотных регионов, на-
пример в Саратовской области, под влиянием
феномена РСК по инициативе и с участием
РСК и экспертов на местах стали формиро-
ваться и обучаться муниципальные стратегиче-
ские команды (МСК), что создавало условия
и предпосылки для постепенного перехода
к созданию школьных проектных команд.

В 2003–2004 гг. Национальным фондом
подготовки кадров (НФПК) совместно с экс-
пертами Международного банка реконструкции
и развития был подготовлен и в 2005 году за-
пущен крупномасштабный проект «Информа-
тизация системы образования» (ИСО).

Проект «Информатизация системы образова-
ния» был направлен на формирование нового
качества общего среднего и начального профес-

сионального образования. В проекте была
сделана самая масштабная, системная
и успешная за прошедшие 20 лет попыт-
ка решения вопросов информатизации
школы в тесной связи с повышением ка-
чества учебного процесса, изменением па-
радигмы образования, обновлением спосо-
бов педагогической деятельности.

Для участия в проекте на первом этапе
было отобрано семь пилотных регионов:
Республика Карелия, Ставропольский,
Красноярский и Хабаровский края, Ка-
лужская, Челябинская и Пермская облас-
ти (т.е. пилотные регионы проекта нахо-
дятся в каждом из семи имевшихся на тот
момент в стране федеральных округов).

В каждом пилотном регионе были со-
зданы системы, состоящие из региональ-
ного координационного и муниципаль-
ных межшкольных методических цент-
ров (система РКЦ — ММЦ). На вто-
ром, диссеминационном, этапе в проекте
приняли участие не менее 20 российских
регионов. Проект охватывает три клю-
чевые составляющие образовательной
практики: содержание образования, ме-
тоды обучения, педагогические кадры.

В качестве одной из важнейших движу-
щих сил и целевых групп в обеспечении
повышения квалификации и методичес-
кой поддержки в проекте ИСО высту-
пали школьные команды, созданные
во всех школах пилотных регионов.
Разработанная экспертами проекта сис-
тема повышения квалификации и мето-
дической поддержки кадров (СПКМП)
стала одной из первых отечественных
моделей обучения разноуровневых про-
ектных, в том числе школьных, команд.

Деятельность школьных команд в про-
екте регламентировалась положениями
о школьных командах, которые школы
разрабатывали и принимали самостоя-
тельно.

В 2005–2009 гг. совместно с Северо-
Западным агентством международных



проекта — создание и внедрение
в школьную практику системы управления
с помощью создания команд как инстру-
мента развития школьной автономии и си-
стемы контроля качества образования.

В центре внимания проекта находилась
разработка и реализация внутренних про-
ектов пилотных школ, нацеленных на раз-
витие системы управления качеством
на уровне школы.

Идея разработки собственных проектов
заключается в том, чтобы школьные ко-
манды обучались в ходе каждодневной
деятельности. Такое обучение включало
в себя деятельность на рабочем месте
по сотрудничеству и взаимодействию, ап-
робацию различных оперативных моделей
и их представление всем участникам. Уча-
стники такого обучения стали тренерами
для своих коллег.

Во время реализации проекта проводились
мастерские для директоров школ и членов
школьных команд.

Основные вопросы, рассматриваемые
на мастерских:
� новые задачи директоров школ в меня-
ющихся условиях;
� культура создания школьных команд
как гарантия обеспечения качества;
� этапы создания школьных команд;
� роль и функции членов школьных ко-
манд;
� критерии успешной работы школьных
команд, методы самооценки;
� сильные и слабые стороны деятельности
школьных команд.

Практика развития проектных команд
разного уровня широко осуществлялась и
в рамках комплексных проектов модер-
низации общего образования (КПМО),
реализованных в рамках ПНПО
в 2007–2009 гг. с участием 31 субъекта
РФ. В рамках этих проектов предполага-
лось создание не только региональных
стратегических проектных команд, но
и был осуществлён переход проекта

программ (СЗАМП) и Национальным управ-
лением образования Финляндии при поддерж-
ке Комитета по образованию Санкт-Петербур-
га и Комитета общего и профессионального
образования Ленинградской области были ус-
пешно реализованы четыре проекта, два из ко-
торых непостредственно касались организации
и содержания работы школьных команд: 
� «Обеспечение качества общего образова-
ния. Создание школьных команд»
(2005–2007);
� «Создание школьных команд в Ленин-
градской области» (2008).

Международный финско-австрийско-россий-
ский проект «Обеспечение качества общего
образования. Создание школьных команд. Са-
мооценка образовательных учреждений» был
реализован в системе общего образования
Санкт-Петербурга в 2005–2006 гг. Финская
сторона отвечала за реализацию компонента
по созданию и внедрению системы самооцен-
ки, а австрийская сторона — компонента
по созданию управленческих команд в образо-
вательном учреждении для обеспечения качест-
ва образования. Координатором проекта с рос-
сийской стороны выступал Комитет по образо-
ванию Санкт-Петербурга. Руководство и орга-
низация проекта осуществлялась СЗАМП.

Проект способствовал совершенствованию
общих функций управления, связанных с оп-
ределением политики в области качества, це-
лей и ответственности, а также осуществле-
ния управления качеством на уровне школы.

В центре внимания проекта стояли вопросы
создания школьных команд и организации
самооценки деятельности школы, что являет-
ся неотъемлемыми элементами системы уп-
равления качеством на уровне школы.

Общая цель российско-австрийского проек-
та — способствовать совершенствованию уп-
равленческих навыков руководителей систе-
мы образования в условиях усиления школь-
ной автономии.

Конкретные задачи российско-австрийского
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на местный и школьный уровни, что было свя-
зано с формированием муниципальных
и школьных команд.

В рамках проектного финансирования из феде-
рального бюджета выделялись средства на ор-
ганизацию повышения квалификации участни-
ков команд, которая осуществлялась регио-
нальными органами управления образованием
и региональными операторами проекта.

С учётом масштабности этой работы в ряде
регионов были предварительно обучены регио-
нальные и муниципальные тьюторы, которые
затем привлекались региональными оператора-
ми к работе на местах со школьными команда-
ми по основным направлениям реализации
проектов.

В рамках проекта ФЦПРО на 2006–2010 гг.
«Разработка и формирование федерально-ре-
гиональной мобильной сети повышения квали-
фикации управленческих кадров системы об-
разования», реализованного АПК и ППРО,
в 2007 г. было разработано и проведено
12 модульных курсов для подготовки тьюторов
из 40 регионов РФ, которые затем участвова-
ли в обучении кадров из 80 субъектов РФ.
В содержании ряда таких курсов, в частности
курса «Проектное управление в образовании»
(авторы А.М. Моисеев и О.М. Моисеева),
было уделено специальное внимание проект-
ным командам ОО как ключевым субъектам
проектов2.

Начиная с первых ФПРО и ФЦПРО,
в рамках деятельности, организуемой побе-
дившими в конкурсах организациями, имело
место прямое сотрудничество этих организа-
ций с ОО, что создавало предпосылки для
создания в ОО соответствующих проектных
команд (это, в частности, касалось таких
проектов федеральных программ, как проек-
ты, связанные с поддержкой становления
в ОО школьных управляющих советов, со-
зданием сетевой школы руководителей ОО,
поддержки ОО, находящихся в сложных со-
циальных контекстах).

Эта тенденция получала своё дальнейшее
развитие в ФЦПРО на 2011–2015 гг.,
в рамках ряда крупных мероприятий ко-
торой в регионах РФ в массовом поряд-
ке создавались стажировочные площадки
на базе ОО, что во многих случаях
влекло за собой создание ПКОО.

В ФЦРПО на 2016–2020 гг. был со-
здан прецедент прямого конкурсного от-
бора проектов ОО по тематике, предло-
женной в программе, что позволяло сот-
ням ОО получать дополнительное фи-
нансирование на реализацию своих про-
ектов и попутно накапливать опыт рабо-
ты ПКОО.

Рассмотренные крупные проекты и про-
граммы оказывали определённое влияние
на массовую практику создания, станов-
ления и деятельности ПКОО, способст-
вовали формированию первых «поколе-
ний» организаторов проектной работы,
работы команд, в том числе и ПКОО.

Однако приходится констатировать, что
это влияние не привело к достаточной
степени институционализации ПКОО,
их превращению в повсеместный, зна-
чимый, влиятельный институт совре-
менной школьной практики.

Более того, в условиях нарастания кон-
сервативных и бюрократических тенден-
ций в образовательной практике, отме-
чаемых в последние годы, развитие
ПКОО с присущими многим их них
стремлениями к автономизации, поиску
подходов, альтернативных традицион-
ным подходам в образовании, развитие
проектов даже несколько замедлилось,
появились риски сокращения числа
и влияния НКО, которые до принятия
известных законов оказывали большую
поддержку школьным проектам, а после
их принятия во многом свернули или
сократили свою деятельность.

История ряда значимых проектов, орга-
низованных отечественными образова-
тельными ведомствами с международным

2 См.: Моисеев А.М., Моисеева О.М. Проектное управление
в образовании: программа курса и учеб.-метод. пособие для
подготовки тьюторов. — М.: АПК и ППРО, 2007. —
С. 42–48.



В проектах, где федеральный центр брал
на себя в большей степени функции кон-
тролёра, монитора и оценщика проектов,
а поддержка и сопровождение участников
носили минимальный характер, команды
и их проекты продвигались с большим
трудом.

Негативное влияние на перспективы более
полного использования проектного опыта
прежних лет оказывают также имеющие и
не всегда оправданные формальные огра-
ничения на использование в рамках НИР
источников, с момента публикации кото-
рых прошло свыше пяти лет.

Несмотря на выявленные трудности, мож-
но утверждать, что развёртывание более
широкой деятельности проектных команд
общеобразовательных организаций опира-
ется в наши дни на достаточно прочный
фундамент, а изучение истории проектов
и программ продолжает оставаться акту-
альным.

Проанализировав состояние ПКОО,
можно утверждать, что ПКОО, как
и проектная работа в ОО, переживают
период бурного роста, становления, с при-
сущими таким периодам сложностью, не-
предсказуемостью, неопределённостью,
с быстрым появлением новых вызовов,
усложнением задач, ростом ожиданий. 

Позитивными моментами в предваритель-
ных итогах этого периода являются:
� демонстрация реально высокого потен-
циала команд в решении многих сложных
задач; 
� обретение многими ПКОО вкуса
к проектной работе и значимого профес-
сионального опыта;
� начало включения потенциала ПКОО
в решение стратегических задач ОО
и системы образования; 
� рост внимания профессионального сооб-
щества к ПКОО, начало систематическо-
го исследования этой проблематики;
� складывание и осмысление в течение
последних 3–5 лет группы лучших прак-
тик продуктивной деятельности ПКОО;

участием, если и не подвергалась критике
и пересмотру, в условиях похолодания отно-
шений с Западом и изменений в образова-
тельной политике стала замалчиваться и забы-
ваться. Данная констатация не означает, что
диссеминация результатов проектов и про-
грамм прошлых лет не осуществлялась или
не была успешной. Напротив, именно в этих
проектах задача диссеминации была очень
конкретно поставлена и концептуально осмыс-
лена, в их рамках специально создавались
и реализовывались подпроекты диссеминаци-
онной направленности, формировались библио-
теки публикаций по теме проектов, вырабаты-
вались ресурсные пакеты для передачи поль-
зователям, не участвовавшим в проектах изна-
чально, и всей системе образования3.

Но успехи такой диссеминации объективно
в существенно большей степени оказали вли-
яние на изменение общих институтов образо-
вания на федеральном и региональном уров-
нях и в меньшей степени непосредственно
затронули уровень школ и ПКОО.

Ситуация, как можно надеяться, улучшится
благодаря возросшему интересу государства
к проектам и проектному управлению, разви-
тию проектного потока в отрасли и всё более
широкому вовлечению в него школ.

Важные уроки можно извлечь и из практики
сопровождения проектных команд различного
уровня. В тех проектах, где сопровождение
команд-участников со стороны организаторов
и экспертов проекта носило специально про-
думанный характер, и было их заботой и за-
дачей (выделение экспертов, кураторов, мен-
торов, серьёзные программы повышения ква-
лификации), результаты и отдача проекта но-
сили более глубокий и длительный характер.
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3 См., например: Моисеев А.М. Диссеминация образователь-
ных ресурсов, созданных в ходе осуществления Мегапроекта
«Развитие образования в России» (среднее образование):
метод. рекомендации. — М.: Изд-во МГОУ, 2003; Каталог
образовательных ресурсов, созданных в ходе осуществления
Мегапроекта «Развитие образования в России» (среднее об-
разование) / под ред. А.М. Моисеева. — М.: Изд-во
МГОУ, 2003.
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� выявление проблем в деятельности ПКОО
и рост стремления лучших ПКОО к их пре-
одолению и выходу на новый уровень резуль-
тативности;
� растущее понимание необходимости не только
экстенсивного роста количества ПКОО и рас-
ширения круга их работы, но и существенного
повышения качества, продуктивности деятельно-
сти ПКОО, в том числе и прежде всего на на-
учной основе;
� повышение внимания к проблемам и задачам
сопровождения ПКОО.

Анализ и оценка влияния работы ПКОО
на ситуацию в ОО объективно достаточно
сложны. Тем не менее результаты наших оп-
росов показывают, что респонденты наличие
и значимость такого влияния признают.

Можно утверждать, что в ОО с развитыми
практиками и укоренившимися в организацион-
ной культуре традициями деятельности ПКОО
наблюдаются такие эффекты, как:
� рост профессиональной мотивации педагогов;
� рост вовлечённости педагогов в проектную
деятельность;
� рост общей интенсивности проектной дея-
тельности в ОО;
� постепенное обретение участниками ПКОО
навыков проектной командной работы по ме-
ханизму научения;
� превращение ПКОО в постоянную и всё
более значимую часть школьного «ландшаф-
та», укоренение их в образовательных орга-
низациях.

Однако на данный момент у нас нет основа-
ний утверждать, что указанные тенденции
имеют достаточно широкое распространение
и что имеющийся потенциал ПКОО исполь-
зуется уже достаточно полно и эффективно. 

Это, по всей видимости, вопрос и задача бу-
дущих этапов работы ПКОО и их сопро-
вождения.

В ходе работы с проектными командами об-
щеобразовательных организаций выяснилось,
что представления практиков о сущности ко-
манд носят недифференцированный и скорее
журналистско-публицистический, чем профес-
сионально осмысленный характер, Это прояв-
ляется прежде всего:

� в отсутствии ясных различений меж-
ду командами и иными рабочими груп-
пами и неуверенности в полезности та-
ких различений;
� частом отождествлении команды
и всего коллектива школы;
� рассмотрении группы штатных управ-
ленцев школы как команды (независимо
от наличия или отсутствия существен-
ных признаков команды в её работе);
� представлениях о том, что в школе
возможна только одна команда.

Среди распространённых дефектов про-
цесса деятельности ПКОО можно вы-
делить, в частности:
� слабую управляемость процессов ко-
мандной работы;
� бессистемность, хаотичность работы;
� отсутствие логики, стратегий, общих
подходов в работе; 
� недостаточную целеустремлённость,
потерю ориентации на конкретные цели
работы; неготовность удерживать цели
работать на задачи, на результат;
� низкую проектную дисциплину;
� слабое понимание проектных задач,
низкий темп работы;
� несоблюдение сроков выполнения ра-
бот в проектах;
� отсутствие разумного разделения тру-
да, продуманного распределения ролей
в команде;
� несогласованность действий, слабость
взаимопомощи и поддержки в командах; 
� узкий репертуар методов разработки
проектов и неуверенное владение инст-
рументарием проектной деятельности,
командообразования;
� нерегулярность и слабую интенсив-
ность внутренних коммуникаций, обще-
ний в совместной работе;
� допущение необоснованной ротации
состава команд, неучастия членов ко-
манды в важных событиях;
� неравномерность усилий, участия
и вклада в общее дело со стороны раз-
ных участников ПКОО;
� отсутствие документирования работы
ПКОО.



реннего сопровождения ПКОО, другие
требуют получения извне, контактов ОО
с внешней средой, внешней поддержки
и сопровождения.

Проблемы и недостатки деятельности
ПКОО во многом объясняются дефекта-
ми внутрикомандного управления, которые
проявляются:
� в слабом или отсутствующем планирова-
нии работы ПКОО;
� отсутствии внутреннего целеполагания
и формальном отношении к внешним тре-
бованиям и целям;
� неполноте и некомплексности (отсутст-
вии взаимосвязи) целей и задач;
� увлечённости одними целями в ущерб
другим;
� отсутствии выделения приоритетов;
� отсутствии или неадекватности лидерст-
ва в команде;
� низком уровне организации командной
работы, проведения проектных сессий;
� невнимании к командообразованию;
� отсутствии внутреннего контроля и са-
моконтроля;
� слабом или отсутствующем внутреннем
наставничестве, тьюторстве;
� отсутствии связей с руководством ОО,
другими ПКОО;
� отсутствии внутреннего обучения 
в команде;
� отсутствии внутрикомандного монито-
ринга;
� отсутствии рефлексии, анализа и оценки
проделанной работы и её результатов;
� слабом использовании современных
средств коммуникации;
� отсутствии запросов на поддержку и со-
провождение;
� невнимании к внутренней атмосфере
в ПКОО.

Проблемы деятельности ПКОО как не-
дополучаемые ими результаты объясняют-
ся также недостаточным качеством самих
ПКОО в целом и качеством подготовки
и вклада отдельных участников.

Многие ПКОО пока далеко не являются
полностью сформированными и прошедшими

Внутренняя среда ПКОО как активный
фон, на котором разворачивается деятель-
ность команд, во многих ОО:
� не является мотивирующей, стимулирующей,
нацеливающей на активную работу;
� не обеспечивает возможности самореализа-
ции членов ПКОО, их профессионального
развития, обмена опытом;
� носит нетворческий, конформистский,
а порой агрессивный, недружественный, кон-
фликтогенный характер.

Недостатки процессов работы ПКОО и их
внутренней среды во многом объясняются
дефицитом необходимых ресурсов и условий
для их работы. Речь, в частности, идёт о
� кадровых ресурсах (подбор участников ко-
манд, имеющих разный потенциал, повышает
или снижает вероятность успешности ко-
манд);
� концептуальных, научно-методических ре-
сурсах (к ним относятся подходы к органи-
зации работы ПКОО, проектам, которыми
ПКОО в целом вооружены недостаточно);
� программно-методических ресурсах (владе-
ние методами и инструментарием проектной
работы, наличие материалов для работы, что
пока является серьёзным дефицитом);
� образовательных ресурсах (обучение уча-
стников ПКОО, которое ещё не приобрело
систематического характера);
� информационных и мотивационных ресур-
сах (информация, необходимая для мотиви-
рованного, осмысленного и продуктивного
участия в ПКОО);
� материально-технических ресурсах (средст-
ва и оборудование, помогающие в выполне-
нии ПКОО своих задач);
� нормативно-правовых и документационных
ресурсах (документация, упорядочивающая
создание и работу ПКОО в ОО);
� финансовых ресурсах (средства, позволяю-
щие ОО инвестировать своё участие в вы-
полнении сложных и капиталоемких проек-
тов, а также средства материального стиму-
лирования участия в проектах) и др.

Часть этих ресурсов может быть получена
в рамках ОО, в том числе в процессах внут-
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становление как полноценные ПКОО, обла-
дающие всеми существенными признаками та-
ких команд, при этом далеко не во всех
ОО можно наблюдать внимание к такому
формированию и переводу ПКОО от одной
стадии развития к другой стадии.

Многие ПКОО пока не могут получить высо-
ких оценок по таким качествам, как:
� продуктивность, производительность труда;
� инициативность и творчество в работе;
� сплочённость и взаимоподдержка;
� готовность работать на задачу и результат;
� высокая мотивация совместной работы;
� ответственность за результаты работы.

На данном этапе подавляющее большинство
лидеров и рядовых участников ПКОО
не имеют специальной подготовки для участия
в проектной командной работе, не обладают
необходимыми знаниями, умениями, навыками,
не обладают необходимым инструментарием
и опытом его применения.

Отсутствие необходимой для эффективной ра-
боты ПКОО компетентности не является, точ-
нее, не кажется существенным препятствием
на первом этапе создания ПКОО, когда не-
редко возникает эйфория от быстрой и успеш-
ной работы участников за счёт простого объе-
динения их усилий в условиях интенсивной,
напряжённой, сосредоточенной работы.

Однако при усложнении проектных
задач оказывается, что для успешной
работы важны и какие-то специальные
знания и навыки, что резко актуализи-
рует запрос на сопровождение, в част-
ности на обучение участников ПКОО
в школе или за её пределами.

Проведённый анализ проблем ПКОО
и их причин доказывает, что в работе
ПКОО имеется множество нерешён-
ных задач и большие неиспользуемые
резервы, что, с одной стороны, броса-
ет серьёзный вызов всем тем, кто
призван заниматься поддержкой
ПКОО, их внутренним и внешним
сопровождением, а с другой — на-
глядно свидетельствует о явно недо-
статочной сформированности и разви-
тости в системе образования систем
для такого сопровождения.

Наблюдение за работой школьных ко-
манд в рамках проектов позволило вы-
явить некоторые особенности ПКОО
как объекта сопровождения, увидеть
риски недооценки этих особенностей,
понять, что следует учитывать в про-
цессе сопровождения ПКОО.

¹
ï/ï
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è èíèöèàòèâíîãî ó÷àñòèÿ â ÏÊÎÎ, ðàçú-
ÿñíÿòü è ïîêàçûâàòü ïðåèìóùåñòâà ïðî-
åêòíîé êîìàíäíîé ðàáîòû, êðàéíå âàæåí
ëè÷íûé ïîçèòèâíûé ïðèìåð ðóêîâîäèòå-
ëåé ÎÎ, èõ ëè÷íîå ó÷àñòèå â ðàáîòå
ÏÊÎÎ è äåìîíñòðàöèÿ âíèìàíèÿ ê ÏÊÎÎ
è èõ ïîääåðæêè

Îñîáåííîñòè ÏÊÎÎ êàê îáúåêòà ñîïðîâîæäåíèÿ è èõ ó÷¸ò â ïðîöåññå ñîïðîâîæäåíèÿ
(ïî À.Ì. Ìîèñååâó)
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¹
ï/ï

Îñîáåííîñòè ÏÊÎÎ 
êàê îáúåêòà ñîïðîâîæäåíèÿ

Ðèñêè íåäîîöåíêè óêàçàííûõ
îñîáåííîñòåé

Ó÷¸ò ýòèõ îñîáåííîñòåé 
â ïðîöåññå ñîïðîâîæäåíèÿ

2 Ó÷àñòèå ïåäàãîãîâ â ðàáîòå
ÏÊÎÎ íîñèò äîáðîâîëüíûé
õàðàêòåð

Àäìèíèñòðèðîâàíèå ïðèâîäèò
ê ïåðåãðóçêå íàèáîëåå òàëàíòëè-
âûõ ïåäàãîãîâ, îòáèâàåò îõîòó
ê ðàáîòå â êîìàíäå

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ ñëåäóåò ïîñëåäîâàòåëüíî ïðèäåð-
æèâàòüñÿ ïðèíöèïà äîáðîâîëüíîñòè ó÷àñ-
òèÿ â ðàáîòå ÏÊÎÎ, âàæíî ó÷èòûâàòü, ÷òî
îïðåäåë¸ííîå êîëè÷åñòâî êîìïåòåíòíûõ
ïåäàãîãîâ â ïðèíöèïå íå áóäåò ãîòîâî
è ñïîñîáíî ðàáîòàòü â ðàìêàõ ÏÊÎÎ

3 Ïðè ñëîæíûõ è òâîð÷åñêèõ
ïðîåêòíûõ çàäà÷àõ ÏÊÎÎ
íå ìîæåò ðàáîòàòü ýôôåêòèâ-
íî áåç ñîáñòâåííîãî öåëåïî-
ëàãàíèÿ è ïðèíÿòèÿ íà ñåáÿ îò-
âåòñòâåííîñòè çà äîñòèæåíèå
öåëåé

Ïîïûòêà çàñòàâèòü ÏÊÎÎ äóáëè-
ðîâàòü öåëè, ïðîäâèãàåìûå ðóêî-
âîäñòâîì ÎÎ èëè âíåøíèìè
ñóáúåêòàìè, ñíèæàåò ìîòèâàöèþ
è ïîòåíöèàë ÏÊÎÎ

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ ñëåäóåò îâëàäåâàòü íàâûêàìè ñî-
ãëàñîâàíèÿ öåëåé è ïåðåâîäà âíåøíèõ
öåëåé â öåëè ÏÊÎÎ è ëè÷íûå öåëè ó÷à-
ñòíèêîâ. Âàæåí ïðèìåð ðóêîâîäñòâà
â ïëàíå êà÷åñòâà è ïðîçðà÷íîñòè öåëå-
ïîëàãàíèÿ

4 Òèï è õàðàêòåð äåÿòåëüíîñòè
â ÏÊÎÎ íå ïîçâîëÿåò ðàññìàò-
ðèâàòü â êà÷åñòâå òîëüêî îáú-
åêòà óïðàâëåíèÿ, òðåáóåò ñóáú-
åêò-ñóáúåêòíûõ îòíîøåíèé 

Âåëèê ðèñê íåäîîöåíêè ñóáúåêò-
íîñòè ÏÊÎÎ, ÷òî ÷ðåâàòî ðåçêèì
ñíèæåíèåì å¸ òâîð÷åñêîãî ïî-
òåíöèàëà

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ ñëåäóåò ðàññìàòðèâàòü ÏÊÎÎ
íå ñòîëüêî êàê îáúåêò óïðàâëåíèÿ,
ñêîëüêî êàê ïàðòí¸ðîâ äèðåêòîðà 
è àäìèíèñòðàöèè ÎÎ â ðåøåíèè
îáùåøêîëüíûõ çàäà÷

5

6

Íåêîòîðûå ïðîåêòíûå çàäà÷è
îáúåêòèâíî ïðåâûøàþò âîç-
ìîæíîñòè èìåþùèõñÿ ÏÊÎÎ
è èõ ó÷àñòíèêîâ

Êàìåðíîñòü è èíòèìíîñòü ïðî-
öåññà ðàáîòû ÏÊÎÎ. Òâîð÷åñ-
êèé ïðîöåññ ðàáîòû ÏÊÎÎ
íå âñåãäà ñïîñîáñòâóåò ïðè-
ñóòñòâèþ è ó÷àñòèþ âíåøíèõ
íàáëþäàòåëåé

Ïîïûòêà ïðîäàâèòü ðåøåíèå
ñëîæíûõ è òðóäî¸ìêèõ çàäà÷ ïî-
ðîæäàåò ôðóñòðàöèþ, ñíèæàåò
ìîòèâàöèþ ê ðàáîòå â ÏÊÎÎ

Âíåøíèå âìåøàòåëüñòâà â ïðî-
öåññ ðàáîòû ÏÊÎÎ ìîãóò íàðó-
øèòü åñòåñòâåííûé õîä ýòîãî
ïðîöåññà, ïîìåøàòü ôîðìèðîâà-
íèþ êîìàíä 

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ âàæíî îáåñïå÷èòü äîáðîâîëü-
íîñòü ó÷àñòèÿ â îñîáî ñëîæíûõ ïðîåêòàõ,
îêàçûâàòü ó÷àñòíèêàì ÏÊÎÎ íåîáõîäè-
ìóþ ïîìîùü

Ñóáúåêòû ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ ÏÊÎÎ
ñòðåìÿòñÿ ðàçóìíî ìèíèìèçèðîâàòü ïðÿ-
ìûå âíåó÷åáíûå ìåøàòåëüñòâà â ðàáîòó
ÏÊÎÎ

7 Òðóäíîñòü îáúåêòèâíîãî è íå-
ðàçðóøàþùåãî îöåíèâàíèÿ òå-
êóùåé ðàáîòû ÏÊÎÎ

Èãíîðèðîâàíèå ýòîé îáúåêòèâ-
íîé òðóäíîñòè âåä¸ò ê ïîâåðõíî-
ñòíûì îöåíêàì, à ïîïûòêà îöå-
íèâàòü ÏÊÎÎ òîëüêî ïî ðåçóëü-
òàòàì, áåç àíàëèçà âíóòðèêî-
ìàíäíûõ ïðîöåññîâ ÷ðåâàòà çà-
êðåïëåíèåì íåãàòèâíîé ïðàêòè-
êè, çàïàçäûâàíèåì ñ âûðàáîòêîé
êîððåêòèðóþùèõ ðåêîìåíäàöèé
è âìåøàòåëüñòâ

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ íåîáõîäèìî ïðîäóìàòü è ñîãëàñî-
âûâàòü ñ ÏÊÎÎ õàðàêòåð ìèíèìàëüíîé
îò÷¸òíîñòè è ìåðû ïî ïîëó÷åíèþ îáðàò-
íîé ñâÿçè

8 Â äåÿòåëüíîñòè ÏÊÎÎ ìíîãî
êîìïîíåíòîâ, êîòîðûå íå îñî-
çíàþòñÿ èõ ó÷àñòíèêàìè è êî-
òîðûå òðóäíî ïîääàþòñÿ àíà-
ëèçó, èíòåðïðåòàöèè è îöåíêå

Ðèñê íåäîîöåíêè ïñèõîëîãè÷åñêèõ
è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ
òîíêîñòåé êîìàíäíîé ðàáîòû,
îòíîøåíèé â êîëëåêòèâå ÏÊÎÎ

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ íåîáõîäèìî îïåðåæàþùèì îáðà-
çîì ïîâûøàòü ñâîþ êîìïåòåíòíîñòü
â äàííûõ âîïðîñàõ, ïðîäóìûâàòü âàðèàí-
òû ïîäêëþ÷åíèÿ âíåøíåé ïîääåðæêè
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Сопровождение (сопровождающая деятельность)
как деятельность неотделимо от своего объек-
та — проектных команд и их деятельности (со-
провождаемой деятельности) и должно модели-
роваться и строиться не только в узком плане,
отражающем только работу субъектов сопровож-
дения, но и в широком плане — как двусторон-
ний процесс взаимодействия в системе: субъекты
сопровождения — команды и их деятельность. 

Из данного рабочего определения со-
провождения вытекают важные следст-
вия, требующие комментариев.

Понимание сопровождения как дея-
тельности с самого начала работы ори-
ентирует на системно-деятельностный
подход к его построению.

¹
ï/ï

Îñîáåííîñòè ÏÊÎÎ 
êàê îáúåêòà ñîïðîâîæäåíèÿ

Ðèñêè íåäîîöåíêè óêàçàííûõ
îñîáåííîñòåé

Ó÷¸ò ýòèõ îñîáåííîñòåé 
â ïðîöåññå ñîïðîâîæäåíèÿ

9 Ðàáîòà ÏÊÎÎ òðåáóåò îò å¸
ó÷àñòíèêîâ ðÿäà êîìïåòåíòíî-
ñòåé, êîòîðûå ÿâëÿþòñÿ äåôè-
öèòíûìè, ïðè÷¸ì ýòè äåôèöè-
òû íå âñåãäà ìîãóò áûòü êîì-
ïåíñèðîâàíû ñèëàìè ñóáúåê-
òîâ âíóòðåííåãî ñîïðîâîæäå-
íèÿ èëè ìîãóò áûòü êîìïåíñè-
ðîâàíû, íî ïðè ÷ðåçìåðíûõ
è íåîïðàâäàííûõ çàòðàòàõ
âðåìåíè, óñèëèé è ðåñóðñîâ

Íåäîîöåíêà ýòîé ñèòóàöèè ÷ðåâà-
òà ðèñêàìè äèñêðåäèòàöèè ðóêî-
âîäñòâà

10 Äîáðîâîëüíûé õàðàêòåð ðàáî-
òû ÏÊÎÎ çàòðóäíÿåò ïîñòàíîâ-
êó âîïðîñîâ î âíåøíåì îáÿçà-
òåëüíîì êîíòðîëå, ìîíèòî-
ðèíãå è îöåíêå ÏÊÎÎ

Ïðè ïîïûòêå ïðåâðàòèòü ÏÊÎÎ
è èõ ðàáîòó â ïðåäìåò ðóòèííîãî
êîíòðîëÿ èëè âíåøíåé îöåíêè
âûñîêè ðèñêà âîçíèêíîâåíèÿ êîí-
ôëèêòîâ, âûõîäà ÏÊÎÎ èç ðåæè-
ìà ïðîäóêòèâíîé ðàáîòû

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ íåîáõîäèìî äåëàòü àêöåíò íà âíó-
òðèêîìàíäíîì ñàìîêîíòðîëå è ìîíèòî-
ðèíãå ðàáîòû ÏÊÎÎ, âíåøíèé ìîíèòî-
ðèíã ïðîâîäèòñÿ ïðè ìèíèìàëüíîé îò÷¸ò-
íîñòè êîìàíä è ñîãëàñîâûâàåòñÿ ñ ÀÊÎÎ
â äîáðîâîëüíîì ïîðÿäêå èëè ïðîâîäèòñÿ
ïî èõ èíèöèàòèâå 

11 Ñàìîñòîÿòåëüíîñòü ðàáîòû
ÏÊÎÎ ìîæåò ïðè îïðåäåë¸í-
íûõ óñëîâèÿõ ïðèîáðåñòè
ôîðìó ïîëíîé àâòàðêèè è èçî-
ëÿöèè îòäåëüíûõ ÏÊÎÎ

Ðèñê ïîëíîãî îòñóòñòâèÿ îáúåêòèâ-
íîé èíôîðìàöèè î ðàáîòå ÏÊÎÎ,
óòðàòû îáðàòíîé ñâÿçè, ïðåäîñòàâ-
ëåíèÿ ÏÊÎÎ ñàìèì ñåáå, îïàñ-
íîñòü ðàçâèòèÿ íåãàòèâíûõ òåíäåí-
öèé â ðàáîòå ÏÊÎÎ (êîíôëèêòû,
ïîòåðÿ êîìàíäíîñòè â ðàáîòå,
óùåìëåíèå èíòåðåñîâ îòäåëüíûõ
ó÷àñòíèêîâ, íèçêàÿ ïðîäóêòèâíîñòü,
èìèòàöèÿ áóðíîé äåÿòåëüíîñòè) 

Ñóáúåêòàì ñèñòåìû ñîïðîâîæäåíèÿ
ÏÊÎÎ ïðè ïðîäóìûâàíèè ïîðÿäêà ñîçäà-
íèÿ êîìàíä è âçàèìîäåéñòâèÿ ñ íèìè ñëå-
äóåò ó÷èòûâàòü è ìèíèìèçèðîâàòü äàííûé
ðèñê

12 Ñåðü¸çíîñòü è îòâåòñòâåííîñòü
ðàáîòû ÏÊÎÎ ìîæåò íàñòðàè-
âàòü íà èçáûòî÷íóþ ñåðü¸ç-
íîñòü ñòèëèñòèêè èõ ðàáîòû,
õàðàêòåðà îáùåíèÿ 

Èçáûòî÷íàÿ ñåðü¸çíîñòü, íåäî-
îöåíêà èãðîâîãî íà÷àëà, êðåàòèâ-
íîñòè ìîæåò ïðèâåñòè ê íåãàòèâ-
íîìó ýìîöèîíàëüíîìó ôîíó
â ÏÊÎÎ 

Ñóáúåêòàì ñîïðîâîæäåíèÿ ñëåäóåò óäå-
ëÿòü âíèìàíèå ýìîöèîíàëüíûì è èãðîâûì
ñîñòàâëÿþùèì ðàáîòû ÏÊÎÎ 

13 Ðàáîòå ÏÊÎÎ, êàê è äðóãîé
ãðóïïîâîé ðàáîòå, ïðèñóùè
ðèñêè îãðóïïëåíèÿ ìûøëåíèÿ

Íåäîîöåíêà ýòîãî ôåíîìåíà
÷ðåâàòà ñíèæåíèåì îòâåòñòâåí-
íîñòè êîìàíäû, ñäâèãà ê ïðèíÿ-
òèþ íåîïðàâäàííî ðèñêîâàííûõ
ðåøåíèé 

Ñóáúåêòàì ñîïðîâîæäåíèÿ ñëåäóåò
ó÷èòûâàòü ýòî ÿâëåíèå



Поэтому мы полагаем, что при модели-
ровании системы сопровождения ПКОО
первоочередной задачей является пони-
мание, проектирование и раскрытие ме-
ханизмов взаимодействия подсистем этой
системы с объектом.

Само понятие сопровождения предпола-
гает определённую асимметрию позиций
её участников — кто-то оказывает под-
держку, сопровождает ПКОО, кто-то её
принимает. В то же время важно осо-
знать, что процесс сопровождения дол-
жен всегда моделироваться и строиться
не как одностороннее воздействие орга-
низаторов сопровождения как доноров
на ПКОО как реципиентов, а как двух-
(и часто более чем двух-, т.е. много-)
сторонний процесс взаимодействия, при-
чём взаимодействия не столько субъект-
объектного, сколько субъект-субъектного
по своему характеру.

При этом активность и интенсивность со-
провождения должны находиться в опре-
делённой зависимости от степени выра-
женности внутренней (содержательной,
мотивационной, интеллектуальной, когни-
тивной, операционной, поведенческой, ре-
сурсной) готовности школьных команд
к осуществлению своих задач.

В широком понимании сопровождение ви-
дится как сложное развивающееся единст-
во, синтез и взаимодополнение двух взаи-
мозависимых деятельностей — деятельно-
сти собственно сопровождения и поддер-
живаемой деятельности самих школьных
команд.

Отношения между этими двумя деятель-
ностями в логическом плане удобно
представлять себе как некую последова-
тельность: сначала субъекты сопровожде-
ния оказывают сопровождение, создают
условия, а затем на этой основе ПКОО
формируют свою готовность к решению
своих проектных задач. Однако в реаль-
ности соотношение рассматриваемых вза-
имозависимых видов деятельности пред-
ставляется значительно более сложным,

Это в частности, означает, что, как и вся-
кая деятельность, деятельность сопровож-
дения имеет такие атрибуты любой дея-
тельности, как субъект, объект, цели,
средства, условия, процесс, результаты, ко-
торые необходимо раскрыть при моделиро-
вании системы сопровождения ПКОО как
системы деятельности. 

Как и многие другие виды помогающей, под-
держивающей деятельности, деятельность со-
провождения (сопровождающая деятель-
ность) объективно выступает как метадея-
тельность, которая надстраивается над дру-
гой, сопровождаемой деятельностью (в дан-
ном случае деятельностью ПКОО). Эта ме-
тадеятельность строится в теснейшей взаимо-
связи со своим объектом, образуя вместе
с ним более широкую систему (точно так
же, как деятельность преподавания в единой
образовательной деятельности находится
в теснейшем единстве с деятельностью уче-
ния, а деятельность управления школой —
с исполнением в управляемом объекте). 

Отсюда вытекает, что:
� моделирование и проектирование систем
сопровождения должно обязательно учиты-
вать взаимодействие с субъектами поддержи-
ваемой деятельности (в нашем случае — де-
ятельности ПКОО);
� важнейшие результаты сопровождения но-
сят не непосредственный, а опосредствован-
ный характер, они достигаются в конечном
счёте школьными командами;
� даже самые интенсивные и потенциально
продуктивные модели сопровождения не при-
несут результатов, если поддержка не будет
позитивно воспринята и принята школьными
командами.

Эти выводы не исключают необходимости
и целесообразности отдельного специального
рассмотрения именно деятельности сопровож-
дения, но и в этом случае такое отдельное
рассмотрение невозможно без понимания
и анализа взаимодействия системы сопро-
вождения ПКОО и самих ПКОО, их пря-
мых и обратных связей.
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нелинейным, с прямыми и обратными связями
на каждом шаге и этапе.

Поэтому речь идёт о необходимости созна-
тельной увязки, сопряжения и синхронизации
этих двух процессов, которые при отсутствии
управления могут существовать сами по себе,
параллельно, не оказывая необходимого влия-
ния друг на друга, что может привести
к большим и неоправданным расходам времени
и усилий при отсутствии требуемых эффектов.

Взаимодействие между субъектами сопровож-
дения и сопровождаемых ими ПКОО может
осуществляться в разных режимах, форматах
и вариантах. 

Так, в частности:
� это взаимодействие может быть прямым,
непосредственным, контактным или опосредст-
вованным;
� опосредствованное взаимодействие может
быть опосредствовано работой определённых
субъектов-посредников и (или) передачей
в руки ПКОО определённых ресурсов и ма-
териалов для использования в ходе взаимо-
действия; 
� такие ресурсы могут быть созданы:
➤ самими субъектами сопровождения или дру-
гими субъектами;
➤ специально для данного взаимодействия или
для множества таких взаимодействий; 
➤ только что, недавно или достаточно давно
(благо, такие ресурсы иногда могут храниться
без потери качества довольно долго).

Сопровождение по умолчанию предполагает
оказание действенного поддерживающего влия-
ния на ситуацию в ПКОО и её деятельность.

При этом такие влияния могут оказываться
по-разному, например:
� непосредственно — через решения, прямые
указания, советы, рекомендации командам;
� через передачу определённых ресурсов, ор-
ганизацию обучения, проведение мероприятий;
� через специально создаваемую среду, уклад
жизни, организационную культуру школ.

Можно предположить, что наиболее распрост-
ранёнными и наиболее действенными будут
оказываться более мягкие, органичные, естест-
венные, непрямые, недирективные попытки

влияния, хотя на первых этапах станов-
ления команд и в сложных ситуациях
в ряде случаев приходится прибегать и
к прямым вмешательствам для улучше-
ния ситуации.

Однако, при всём многообразии взаимо-
действия системы сопровождения
с ПКОО, сопровождение как деятель-
ность по своей стилистике существенно
отличается от администрирования и из-
бегает прямых, линейных, лобовых, жё-
стких подходов (что совсем не исключа-
ет поручения командам, согласования
с ними и принятия их участниками весь-
ма сложных и ответственных задач
и проектов).

Мы считаем правомерным говорить
о совместно-разделённом или совместно-
распределённом характере взаимодейст-
вия организаторов сопровождения
и школьных команд, причём возрастание
внутренней активности, мотивированнос-
ти, самостоятельности и компетентности
их участников должно сопровождаться
модификацией поддерживающей актив-
ности организаторов сопровождения
(в плане уменьшения интенсивности
поддерживающих усилий, а чаще в пла-
не их усложнения, перехода к более
тонким, непрямым, диалогичным меха-
низмам поддержки).

Таким образом, в этой, более широкой,
трактовке сопровождение как поддержи-
вающая деятельность — это только
часть (хотя и наиболее значимая для
нашей работы) многостороннего взаимо-
действия, протекающего с активным
участием не только «доноров», но
и «реципиентов» в школах.

Следует подчеркнуть, что идея сопро-
вождения для отечественного образова-
ния является относительно новой. Она
знаменует собой весьма серьёзные из-
менения в подходе к этим взаимодейст-
виям — от вертикально-авторитарных
к поддерживающим. Само наименова-
ние, присваиваемое данному виду



отношений между органами управления
и подведомственными им образователь-
ными учреждениями. Речь идёт не о ко-
мандовании и администрировании,
а о создании условий для успешного
освоения новшества в образовательных
организациях. ÍÎ

деятельности, имеет ряд дополнительных
коннотаций, задающих особые требования к
её характеру. Эти коннотации ориентируют
на культивирование в рамках поддержки
отношений, существенно отличающихся
от привычных, т.е. часто административ-
ных, вертикальных, иерархических взаимо-
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