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ÓÏ

Ñòàòüÿ ïðå�ñòàâëÿåò ñîáîé à�àëèç è îïèñà�èå îïûòà óïðàâëå�èÿ áîëüøè�
îáðàçîâàòåëü�û� êî�ïëåêñî� â ãîðî�å Ìîñêâå. Ìàòåðèàë ç�àêî�èò ñ ïðîáëå�à�è,
ðèñêà�è è ïóòÿ�è ðåøå�èÿ �åòðèâèàëü�îé è �îâîé �ëÿ óïðàâëå�èÿ îáðàçîâà�èå�
çà�à÷è — è�òåãðàöèè ðàç�îðî��ûõ îáðàçîâàòåëü�ûõ îðãà�èçàöèé â å�è�óþ
è ãèáêóþ ñèñòå�ó, ïðîåêòèðîâà�èÿ áó�óùåãî ðàçâèòèÿ �à��îé ñèñòå�û. 

� образовательный комплекс � управление образовательным комплексом 
� проектирование образовательных систем � вертикальная и горизонтальная
интеграция � детская школа � подростковая школа � академическое
направление � системная инновация

Ê огда в далёком уже 2011 году мос-
ковское руководство приняло реше-
ние об объединении школ и до-

школьных учреждений в школы-ком-
плексы, первая реакция на это
решение со стороны работников об-
разования была, мягко выражаясь,
скептическая. Почти всем казалось,
что руководство Москвы поставило
сферу образования города перед
проблемой: сделай «То-Чаво-На-
Свете-Вообче-Не-Может-Быть» [1].

Как можно было представить себе
в школьном деле подобие холдинга, то
есть вертикально и горизонтально инте-
грированную структуру, состоящую
из нескольких школ, зачастую отстоя-
щих друг от друга на километры,
и большого количества детских садов,
разбросанных по дворам в спальных
микрорайонах, имеющих далёкие друг
от друга традиции, педагогический



тям, и обществу, и государству) образо-
вательный результат можно лишь в ус-
ловиях «дома», где происходит личное
общение учителей и учеников, которые
образуют сообщество, замкнутое в про-
странстве и во времени. То есть образо-
вательная организация (и сад, и школа)
обязательно должна быть «домом». 

Указанное противоречие резко обостри-
лось при создании образовательных ком-
плексов в 2012–2018 гг. из разнород-
ных школ и детских садов. Заметим, что
нельзя понимать эти вновь созданные
«холдинги» как простое копирование ес-
тественно выросших во второй половине
80-х — начале 90-х годов прошлого ве-
ка старых «больших школ»: «Сабурово»,
«комплекса Рачевского» или «Школы
Ямбурга (№ 109)». Новые холдинги
имеют совершенно другую природу. Они
созданы для решения ряда проблем,
в частности, финансирование школ (нор-
мативное финансирование, больше кон-
тингент, меньше непрофильных должнос-
тей, вывод их на аутсорсинг), увеличение
наполняемости зданий «малокомплект-
ных» школ, вошедших в комплекс. Рез-
кое обострение базового противоречия
произошло потому, что созданный воле-
вым решением комплекс, будучи по оп-
ределению «организацией», именно адми-
нистративной прежде всего организацией,
в начале своего развития никак не может
быть «домом», пусть даже очень боль-
шим, поскольку состоит из нескольких
(от трёх и более) старых «домов», име-
ющих собственную историю, обычаи
и порядки, — бывших совершенно само-
стоятельными во внутренних своих делах
школ и детских садов. 

И здесь перед управленческой командой
каждого такого комплекса встаёт фунда-
ментальный вопрос, от решения которого
зависит вся дальнейшая стратегия управ-
ления. Вопрос этот формулируется так:
может ли комплекс, являясь сложной
и структурированной административной
организацией, быть или стать öåëü�îé
образовательной организацией?

опыт и результаты, не говоря уже о мест-
ных сообществах, сменяющих друг друга
поколений дедушек/бабушек, родителей
и детей, которые ходили в эти детские са-
ды и школы к этим учителям и воспитате-
лям. И всё это перемешать и объединить?
Тогда почти никто не верил, что из этой
затеи выйдет что-то путное. Мол, оптими-
зируют, отчитаются, а потом здравый
смысл восторжествует, и всё так или иначе
вернётся на круги своя, пусть и с новыми
вывесками.

Но была и другая сторона той же пробле-
мы, очевидная для тех, кто привык рас-
сматривать образовательные феномены
с теоретических, а не только с практичес-
ких позиций. Поскольку с момента приня-
тия решения московским руководством
о создании образовательных комплексов
путём объединения нескольких образова-
тельных организаций, детских садов
и школ, стало очевидным резкое обостре-
ние одного старого тяжёлого, но продук-
тивного противоречия. Само это противо-
речие связано с сущностью любой образо-
вательной организации. Поскольку, с од-
ной стороны, детский сад и школа — это
«дом», жизнь в котором поддерживается
обычаем и укладом, но с другой сторо-
ны — это организация, устройство кото-
рой создаётся и обеспечивается админист-
рированием. Эти две стороны и находятся
всегда в состоянии противоречия. По-
скольку свойства дома — это естественная
замкнутость и единство пространства, это
ещё и небольшое число постоянного насе-
ления. Свойства организации — искусст-
венное построение и поддержание сущест-
вования. Организация строится под задан-
ные цели, которые соотносятся с имеющи-
мися и проектируемыми ресурсами. И дет-
ский сад и школа создаются, развиваются
и функционируют в целях образования
(обучения, воспитания и развития) детей
и подростков. При этом весь предшеству-
ющий педагогический опыт и постулаты
педагогической науки указывают, что полу-
чить необходимый всем (и семьям, и де-
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Другими более точными для управленческого
языка словами — возможно ли осуществить: 
1) систематизацию и, так сказать, калькуля-
цию педагогического и управленческого опыта,
традиций, достижений и ошибок всех состав-
ляющих комплекс гимназий, лицеев, средних
общеобразовательных школ, дошкольных уч-
реждений разных видов; 
2) объединение их в единую управленческую,
профессионально-педагогическую и образова-
тельную систему; 
3) интеграцию указанных компонентов ком-
плекса-холдинга, которая выражается в само-
произвольном взаимовлиянии, взаимопроникно-
вении и взаимодействии всех «бывших» от-
дельных школ и детских садов.

Если мы отвечаем на этот вопрос «нет, не мо-
жет», тогда комплекс управленчески и ресурс-
но должен обеспечить в своей структуре функ-
ционирование и развитие вошедших в него
детских садов и школ, каждого и каждой
в своей логике, с опорой на свои традиции,
которые задают вектор их развития. В этом
смысле комплекс будет не более чем управлен-
ческой надстройкой (как ранее РОНО) над
реально живущими по-прежнему и по-своему
школами и детскими садами. И так живут
весьма и весьма многие созданные в течение
предшествующего десятилетия школы-комплек-
сы в Москве.

Если же мы, вопреки простоте решения, от-
ветим на поставленный выше вопрос — мо-
жет ли комплекс стать öåëü�îé образова-
тельной организацией — «да, может», нам
придётся решать сложную управленческую
и педагогическую задачу, суть которой в оп-
ровержении наличия самой проблемы искусст-
венности и невозможности существования об-
разовательного холдинга, а также о снятии
указанного объективного и острого противо-
речия между «организацией» и «домом»
в традиционном школоведении.

Ïåðâè÷íûé àíàëèç ñîñòàâà 
è êà÷åñòâà ÷àñòåé íîâîñîçäàííîãî êîìïëåêñà,

ïîëó÷èâøåãî íàçâàíèå «Øêîëà ¹ 1514»

В комплекс входит три школы, одна из них
гимназия (школа I) и две общеобразователь-
ных школы (школа II и школа III).

Школа I. Головная фирма комплекса,
давшая ему свой флаг, имя, репутацию
и номер — школа 1514 — до августа
2017 г. гимназия, нацеленная на высо-
кий уровень подготовки учеников к по-
ступлению в ведущие вузы Москвы
(МГУ, ВШЭ, РАНХиГС, МИФИ,
МФТИ, МАИ). Программы повы-
шенного уровня (гимназические) начи-
нались с 5-го класса. В гимназические
классы шёл отбор детей по результатам
вступительных испытаний по русскому
языку, математике и английскому язы-
ку. В связи с присоединением к гимна-
зии начальной школы в 2013 г. в 5-
м классе, помимо профильных, появля-
лись ещё и общеобразовательные клас-
сы. На этом этапе одна из основных
проблем — падение уровня подготовки
в начальной школе (всё равно в 5-й
класс гимназии переведут, как следст-
вие: учителя снизили требования «мы
должны создать комфортные условия,
а не требовать качественной подготов-
ки»; для родителей пропала мотивация
к контролю детей, и снизились требова-
ния к учителям).

Школа II — микрорайонная школа,
с небольшим количеством классов
(два класса в параллели), классы мало-
комплектные, профильных классов как
таковых нет, у школы есть два детских
сада. Здание не работает на проектную
мощность. Родители, которые хотят для
детей хорошего образования, стараются
определить детей в другие школы райо-
на. Учителя работают с поведенчески
сложными детьми, готовят к экзаменам,
на экзаменах за 9-й и 11-й ежегодно
есть двойки. При этом в выпускных
классах значительное количество учени-
ков получают федеральные медали
(отличники), большая часть которых
не подтверждается результатами ЕГЭ.
Практически все дети сотрудников от-
личники. Классы формируются по прин-
ципу — для своих детей подберём хоро-
ший коллектив и хороших учителей,
а остальные как хотят. Как правило —
учителя учат своих детей в своём классе



Экономическое состояние школ до объе-
динения оставляло желать лучшего. Про-
водились закупки только в случае край-
ней необходимости.

Административные команды не видели
проблем комплекса в целом, работали
только на своё подразделение, свой кор-
пус. 

После объединения школ комплекс со-
стоит из 18 зданий: 8 школьных зданий,
9 зданий детских садов, одного помеще-
ния на первом этаже многоквартирного
дома. Почти 7000 учеников и воспитан-
ников, чуть более 800 сотрудников.

На примере данного первичного анализа,
а также в результате бесед с коллегами
видно, что одна из основных проблем об-
разованных четыре-пять лет назад школ-
комплексов в том, что они остаются, как
правило, механическим соединением отно-
сительно успешных и наполненных школ
с менее успешными и недостаточно на-
полненными школами.

Социально-экономический результат этой
«механики» налицо — средняя зарплата
педагогов и администраторов выросла,
майские указы Президента РФ 2012 г.
реализованы. 

Однако всё же имеется напряжение
между бывшими отдельными педагоги-
ческими (и ученическими) коллектива-
ми, в том числе благодаря неприятному
для психологического климата чувству
«белой и чёрной кости». И это, под-
черкнём, только начало процесса. Даль-
ше при сохранении «капсулированного»
положения бывших отдельных школ —
частей комплексов — указанные труд-
ности будут нарастать. И что тогда?
Неужели «отыгрывать» обратно, воз-
вращать школам их «отдельность»
и жёсткую привязанность к микрорайо-
нам? Но опыт показывает, что возвра-
щение на предыдущую стадию развития
не содержит в себе никакого позитива,
ни социального, ни образовательного. 

(что, на наш взгляд, говорит о тотальном не-
доверии коллегам). Для привлечения детей
в 1-е классы открывается класс, работающий
по программе Жохова. 

Школа III — микрорайонная школа, объе-
динившая в своём составе две школы
и семь детских садов. На момент объедине-
ния начальная школа очень востребована,
в ней работает сильный коллектив учителей,
есть классы с расширенным изучением
предметов с 1-го класса. Контингент в ос-
новном, сохраняется в параллелях 1–6.
С 7-го класса начинается отток детей
в профильные классы других школ города.
В параллелях 8–11-х классов два-три клас-
са в параллели при шести-семи выпускае-
мых 4-х классов. В начальной школе есть
классы с расширенным изучением отдель-
ных предметов. В 5–9-х классах такое рас-
ширенное изучение предметов (биология,
английский язык, математика) продолжает-
ся, обеспечивая контингент для будущей
профилизации. 

Большой плюс для школы наличие на од-
ной территории здания Центра педагогиче-
ского мастерства, в котором проводятся
кружки для подготовки к различным олим-
пиадам. Педагогический коллектив 5–11-х
классов в школе очень разнородный. Двой-
ки у выпускников 9-х и 11-х классов
на ГИА есть, медали соответствуют уров-
ню подготовки учеников. Оценки учеников
в основном объективны.

В каждой из объединённых школ есть клас-
сы разных профилей и общеобразователь-
ные. Программы, по которым обучаются
дети в одинаковых профилях в разных кор-
пусах, разные, требования разные. Школы
закрыты по отношению друг к другу. Вмес-
то здоровой конкуренции присутствует не-
которая неприязнь, настороженность, непри-
нятие, публичное, но не искреннее самоби-
чевание, снобизм. Со стороны педагогичес-
кого коллектива каждой из школ наблюда-
ется нежелание знакомиться с опытом рабо-
ты друг друга. 
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Представляется, что предотвратить движение
к такому негативному сценарию можно.
Необходимо всего лишь «открыть капсулы»,
сделать новые большие образовательные
организации внутренне цельными.

Ãëàâíûå íàïðàâëåíèÿ 
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ

Управленческая команда ГБОУ «Школа
№ 1514» — одного из самых крупных школ-
комплексов Москвы, куда вошли «топовая»
гимназия, 2 общеобразовательные школы и
9 дошкольных образовательных организа-
ций, — выбрала стратегию развития, направ-
ленную на создание внутренней цельности
комплекса, то есть преобразование имеющейся
в 2017–2020 гг. организации-конгломерата
в настоящую подлинную организацию-ком-
плекс. 

Не самый простой, но стратегически оптималь-
ный с точки зрения решения именно образова-
тельных задач вариант «раскрытия капсул» со-
стоит в том, чтобы переструктурировать состав
комплекса. Вместо 12 подразделений — быв-
ших самостоятельных образовательных органи-
заций: 1-й гимназии, 2 средних общеобразова-
тельных школ и 9 детских садов — сформи-
ровать 4 новых в соответствии с логикой
ФГОС и основанной на нём Основной обра-
зовательной программы комплекса.

Эти подразделения суть: 

1) «Детская школа». Это подразделение
со сроком обучения 8–9 лет, создаётся исходя
из природосообразной концепции «Полного
детства», где учитываются основные возраст-
ные характеристики детства, присущие детям
высоких северных широт: младшее детство —
3/4 года — 5/6 лет; средний детский воз-
раст 7–9 лет; старший детский возраст —
10–12/13 лет. В этом подразделении обуча-
ются все дети от 3 (4–5) лет, поступившие
в 9 дошкольных учреждений, затем продолжа-
ющие своё образование в 1–6-х классах шко-
лы-комплекса. Здесь реализуются ООП ДО,
ООП НОО и часть ООП ООО (5–6-е
классы) с необходимыми изменениями. 1–6-е
классы размещаются в отдельных корпусах
школы.

Отметим важную педагогическую идею,
которая представляет собой ретроинно-
вацию, а именно: соединение в одной
ступени образования средних и старших
групп детских садов, традиционной на-
чальной школы 1–4-х классов и 5–6-х
классов. 

Управленческая команда школы № 1514
планирует объединить в одном образова-
тельном пространстве дошкольное обра-
зование, традиционную начальную школу
и 5–6-е классы основной школы. Она
исходит из того, что 5–6-е классы —
старшее детство — это возрастной пери-
од, который был основным для овладе-
ния общим образованием в школе СССР
в довоенные, военные и послевоенные го-
ды, вплоть до конца 1960-х годов. Этот
возрастной период, был в XX в. време-
нем старшего пионерского возраста, ког-
да школьники признавались ответствен-
ными субъектами своего образования,
способными к самостоятельной учебной,
развивающей, общественной и учебно-
трудовой деятельности. Мы полагаем,
опираясь на многочисленные исследова-
ния по психологии старшего детства, что
в 11–13 лет все когнитивные способнос-
ти, связанные с развитием ребёнка: па-
мять, любознательность, комбинаторика
— достигают максимума, чтобы в следу-
ющем подростковом (пубертатном) пери-
оде смениться совершенно другими, свя-
занными прежде всего с коммуникацией
и рефлексией. Мы считаем, что потенци-
ал этого возраста используется непозво-
лительно мало. И потому планируем со-
здать образовательные условия, чтобы
дети 11–13 лет с сохранным интеллектом
могли показывать стабильно высокие ре-
зультаты обучения по ряду описательных
предметов (географии, биологии, истории,
обществознанию), а также по предметам
с несложным в школе математическим
аппаратом (пропедевтике физики, астро-
номии и химии, то есть природоведению,
естествознанию, окружающему миру).
И тогда самым важным результатом
обучения в данных образовательных ус-
ловиях должна стать сформированная



ства (7–9-е общеобразовательные клас-
сы) внутри комплекса òîëüêî è áó�åò
настоящей инновацией (скорее ретроин-
новацией!), требующей непривычных се-
годня, но ранее хорошо известных педа-
гогических, дидактических, методических,
индивидуально-психологических,
социально-психологических подходов,
с одной стороны, и действительно новых
кадровых, ресурсных, управленческих ре-
шений — с другой стороны. Ретроинно-
вацией в педагогике данное преобразова-
ние можно называть потому, что вся па-
литра работы с этим возрастом прекрас-
но была отработана в СССР, хотя, бе-
зусловно, необходима определённая кор-
ректировка как методики и технологий
обучения и развития, так и в области
воспитания и социализации «методики
коллективных творческих дел».

Дошкольное и начальное образование
не требует серьёзных изменений ни в об-
ласти содержания, ни в области методи-
ческого и кадрового обеспечения образо-
вания.

Поскольку в комплекс была при создании
включена гимназия, то восстановление отде-
ления академической подготовки с углуб-
лённым изучением ряда предметов также
не будет нуждаться в сколько-нибудь су-
щественных преобразованиях, надо будет
лишь восстановить прежние академические
правила и требования.

Построение отделения допрофессиональной
и предпрофессиональной подготовки
в 7–11-х классах потребует, конечно, су-
щественных усилий, но не столько педаго-
гических, сколько управленческих: кадро-
вых и структурных.

Прежде всего следует обратить внимание
на список возможных профилей в ком-
плексе. Этот список следует всячески уве-
личивать, с тем чтобы в комплексе не ос-
талось, начиная с восьмого года обучения
ни одного так называемого «общеобразо-
вательного (универсального) класса».
Каждый из классов (или уровневых групп,

целостная научно-популярная картина мира,
которая выступит базой для систематического
предметного обучения в подростковой и стар-
шей школе.

2) «Школа самоопределения и взросле-
ния». Это подразделение со сроком обуче-
ния 3 года, где продолжают общее, допро-
фессиональное и предпрофессиональное обра-
зование все учащиеся — подростки, закон-
чившие «Детскую школу». В 7-е классы
данного подразделения переводятся все уча-
щиеся, успешно закончившие 6-й класс
«Детской школы». Подразделение состоит:
� из 7-х общеобразовательных классов, где
учащиеся выбирают траекторию допрофесси-
ональной и предпрофессиональной ориента-
ции и где реализуется ООП ООО 7-х
классов, в том числе начинается обучение
в предпрофильных проектах города Москвы
«вертикалях» (математическая вертикаль, ес-
тественнонаучная вертикаль, лингвистическая
вертикаль);
� из 8–9-х общеобразовательных предпро-
фильных классов, реализующих ООП ООО
для 8–9-х классов, готовящих для поступле-
ния на основе собственного выбора и резуль-
татов ГИА 9-х классов в профильные клас-
сы старшей школы; 
� из 8–9-х классов, готовящих для поступ-
ления в колледжи, реализующих ООП
ООО для 8–9-х классов.

3) «Профильная старшая школа». Под-
разделение, реализующее ООП СОО для
10–11-х профильных классов.

4) «Отделение академической подготов-
ки», реализующее ООП ООО и ООП
СОО для 5–11-х классов углублённого изу-
чения ряда предметов с конкурсным набором
учеников независимо от места жительства
и ежегодными внутришкольными переводны-
ми экзаменами (у комплекса есть кадровый,
материально-финансовый ресурс и ресурс
учебных помещений).

При этом создание отделения школы само-
определения, школы младшего подростниче-
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по мере накопления ресурсов комплекса в звене
7–11-х классов выбирает уровнево-групповую
систему освоения ОП, предельно индивидуали-
зированный учебный план) должен иметь свою
профилизацию, причём далеко не обязательно
школьно-предметной направленности, скорее
наоборот — эта профилизация должна быть
именно допрофессиональной и предпрофессио-
нальной. Поскольку подлинная академическая
направленность, углублённое обучение отдель-
ным предметам решается за счёт академических
5–11-х классов.

Комплекс обладает двойной возможностью:
1) либо обеспечить профилизацию по разнооб-
разным допрофессиональным неакадемическим
интересам учащихся и их семей в звене
7–11 силами собственной педагогической ко-
манды; 2) либо обеспечить такую профилиза-
цию за счёт договорных отношений с коллед-
жами, а также путём привлечения к сотрудни-
честву также на договорных началах различ-
ных внешкольных организаций дополнительно-
го образования.

Перечень профилизаций неакадемической на-
правленности в 7–11-х классах, которые ком-
плекс может реализовать собственными силами,
весьма широк: это спортивное, психолого-педа-
гогическое, социально-волонтёрское, бизнес-
проектное, эстетическое (музыка, танец, театр,
дизайн и пр.), экскурсионно-туристическое, ар-
хеолого-краеведческое, поисково-патриотичес-
кое, ТРИЗ (теория решения изобретательских
задач) и т. п. направления. 

Перечень профилизаций допрофессиональной
и предпрофессиональной подготовки в 7–11-х
классах, которые комплекс может реализовать
за счёт договорных отношений с колледжами,
а также путём привлечения к сотрудничеству
также на договорных началах различных вне-
школьных организаций дополнительного обра-
зования, практически неограничен, поскольку
возможности Москвы здесь весьма велики
и Департамент образования Москвы всячески
поощряет такое сотрудничество.

Схема конструирования содержания
образования во всех неакадемических профи-
лизациях, как реализуемых комплексом собст-
венными силами, так и с привлечением сто-
ронних образовательных организаций в рамках

сетевого взаимодействия, — одна и та
же: самый облегчённый из всех воз-
можных вариант общеобразовательного
учебного плана плюс полное использо-
вание обязательных часов внеурочных
занятий для обеспечения необходимого
освоения заявленной для класса (уров-
невой группы) профильности.

При этом в звене 7–9-х классов за
счёт элективных семестровых и полуго-
довых курсов обеспечивается необходи-
мое уточнение интересов учащихся
с тем, чтобы в 10–11-х классах полу-
чить необходимую для сдачи квалифика-
ционных испытаний профильную
подготовку.

×òî íåîáõîäèìî áûëî ñäåëàòü 
(è áûëî ñäåëàíî) ïåðåä íà÷àëîì

ñòðàòåãè÷åñêîãî ïîâîðîòà

В течение первых трёх лет надо было
обязательно сохранить лучшие традиции
каждой из школ и детских садов в об-
щем комплексе, защитить узнаваемую
индивидуальность вошедших в комплекс
школ и детских садов. Следовало про-
демонстрировать уважение к коллекти-
вам учителей, учеников и родителей
составных частей объединения, к их до-
реформенной истории, стремление вос-
пользоваться их опытом как базовым
ресурсом для будущего новой образова-
тельной организации. 

Тогда же в комплексе мы пытались
идти методом быстрого реагирования
в трёх остропроблемных направлениях. 

Первое: сразу после объединения мы
поставили на наиболее сложные корпуса
администраторов из гимназии, в надеж-
де на перенос требований гимназии
на новую почву. К сожалению, не
на всех корпусах это сработало. 

Второе: мы перевели начальную школу
на единую программу. Понадобилось
три года, чтобы переломить отношение



и развития. Учителя и воспитатели рабо-
тают в тех или иных территориях ком-
плекса в соответствии с производственной
необходимостью, определяемой админист-
рацией. Сформирован общий и единый
учебный план при вариативности содержа-
ния образовательных программ. Учебники
и пособия, финансируемые за счёт школы,
общие для всех. Образовательные про-
граммы могут варьировать по трём уров-
ням: базовому, повышенному (до 9-го
класса включительно) и профильному, уг-
лублённому (в 10–11-х классах). При
этом образовательные программы до-
школьного и начального общего образова-
ния одного уровня во всём комплексе,
в дошкольном и общем начальном образо-
вании классы и группы без дифференциа-
ции, как внутренней, так и между группа-
ми и классами. Программы общего основ-
ного образования в 5–7-х классах двух
уровней: базового и повышенного. Про-
граммы общего (основного и среднего)
образования в 8–11-х классах трёх уров-
ней: 1) базового (8–11), 2) повышенного
(8–9) и профильного (10–11), 3) углуб-
лённого (10–11).

В настоящее время 5–7-е классы ком-
плектуются на основе дифференциации
образовательных потребностей учащихся
по результатам выбора ими образователь-
ных программ базового или повышенного
уровней. При этом те или иные направ-
ления внеурочной деятельности, програм-
мы дополнительного образования (круж-
ки, элективы, секции, студии и т. п.) до-
ступны для всех учащихся указанных
классов, что обеспечивает осознание ими
своих образовательных потребностей
и позволяет в случае желания учащихся
сменить освоение базовых образователь-
ных программ на освоение образователь-
ных программ повышенного уровня. 

7–11-е классы комплектуются на основе
дифференциации образовательных потреб-
ностей учащихся по результатам выбора
ими образовательных программ базового
(7–11), повышенного (7–9) и профильно-
го (10–11), углублённого (10–11) уровней.

родителей к конкретному корпусу. Перерас-
пределив учителей начальной школы между
корпусами и выведя начальную школу
из корпусов-новостроек, удалось в глазах ро-
дителей уменьшить негативное отношение
к конкретному корпусу начальной школы.

Третье: возникло понимание необходимости
унифицировать программы одинаковых про-
филей и направлений школы. Начали созда-
вать единую методическую службу комплекса
и проводить единые административные про-
верочные работы.

Вместе с тем была проведена огромная ра-
бота с целью упорядочить образовательное
пространство комплекса, сделать его внут-
ренне проницаемым, привести в соответст-
вие программы классов одних и тех же
(или близких по содержанию) профилей,
выработать сопоставимые и взаимонепроти-
воречивые внутришкольные стандарты
по основным направлениям функционирова-
ния, придать им системный, документально
обеспеченный характер. 

Был реорганизован приём учащихся. На-
правление в детские сады комплекса осуще-
ствляется Департаментом образования
Москвы. Набор в 1-е классы — из детских
садов и по территориальной принадлежнос-
ти, набор в 5-е классы — полностью весь
контингент из начальной школы с диффе-
ренциацией по выбору учащимися того или
иного уровня образовательных программ.
Этот же подход применяется при наборе
в 5–11-е классы на свободные (освободив-
шиеся) места. Обеспечено свободное пере-
мещение учеников между зданиями, в ос-
новном образовании — в соответствии
с освоенными на необходимом уровне обра-
зовательными программами. В дополнитель-
ном образовании — без ограничений.

Завершается формирование единого кадрово-
го корпуса. Заработали общие для всех зда-
ний кафедры, а также иные объединения
на основе общей образовательной програм-
мы, программ воспитания, социализации
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Обучение в 7–11-х классах с освоением про-
грамм повышенного, профильного, углублённо-
го уровней предусматривает также допрофес-
сиональную и предпрофессиональную (в том
числе довузовскую, абитуриентскую) подго-
товку в соответствии со специализацией клас-
сов, страт и групп. Комплекс сейчас предо-
ставляет те или иные направления внеурочной
деятельности, программы дополнительного об-
разования (кружки, элективы, секции, студии
и т. п.), которые равно доступны для всех
учащихся всех классов, что обеспечивает реа-
лизацию ими своих образовательных потреб-
ностей и позволяет в случае желания учащих-
ся сменить освоение базовых образовательных
программ на освоение образовательных про-
грамм повышенного, профильного или углуб-
лённого уровней, а также переход из класса
одной специализации в класс с другой специа-
лизацией, или, наоборот, понизить уровень
специализации и (или) уровень образователь-
ных программ. С этой целью 7–11-е классы
в комплексе могут не иметь допрофессиональ-
ной и предпрофессиональной, а также абиту-
риентской и довузовской специализации
и обеспечивать учащимся завершение основно-
го общего образования по программам основ-
ного общего образования базового уровня
и получение общего среднего образования
по программам общего среднего образования
базового уровня. Ученикам данных классов
комплекс предоставляет разнообразные воз-
можности для реализации их образовательных
потребностей через различные направления
внеурочной деятельности и освоение программ
дополнительного образования. 

В 2022 г. 8–11-е классы (в перспективе
7–11-е классы), имеющие допрофессиональ-
ную и предпрофессиональную, а также абиту-
риентскую и довузовскую специализации,
следующие:
� классы классического гуманитарного направ-
ления;
� классы классического математического на-
правления;
� классы классического культурологического
направления; 
� классы классического естественно-научного
направления;
� инженерные классы (группы);
� психологические и медицинские классы
(группы) (планируются);

� социально-психологические и педагоги-
ческие классы (группы);
� классы «математической вертикали»
(«Математическая вертикаль» — один
из городских проектов, обеспечивающих
повышенный уровень освоения математи-
ческих дисциплин);
� спортивные и музыкально-эстетические
классы (группы) (планируются).

Школьники указанных классов (уровне-
вых групп) реализуют свои допрофессио-
нальные и предпрофессиональные, а также
абитуриентские и довузовские специализа-
ции, помимо освоения основного общего
и среднего общего образования повышен-
ного, профильного и углублённого уров-
ней, за счёт использования соответствую-
щих направлений внеурочной деятельности
и программ дополнительного образования.

Óïðàâëå�èå êî�ïëåêñî� öå�òðàëèçîâà-
�î è î��îâðå�å��î �èôôåðå�öèðîâà�î
ïî óðîâ�ÿ�:
1) высший уровень: директор и его за-
местители по различным направлениям;
2) уровень обеспечения жизнедеятель-
ности комплекса и организации
образовательного процесса: менеджеры
по управлению персоналом (руководите-
ли служб, завучи, методисты, специали-
сты по направлениям и т. п.);
3) уровень управления учащимися
и обеспечения взаимодействия с их ро-
дителями, законными представителями,
органами опеки, комиссиями по делам
несовершеннолетних и т. п.: классные
руководители, учителя, педагоги круж-
ков, студий, секций и т. п.

Решены или находятся в стадии завер-
шения следующие управленческие задачи:
� выявлены дефициты подготовки учи-
телей, подобраны и осваиваются курсы,
необходимые для индивидуального раз-
вития каждого учителя;
� создана и находится в режиме тести-
рования и совершенствования единая
система контроля образовательной и уп-
равленческой деятельности для всех
подразделений комплекса;



ское и раннероссийское время «больших»
школ. Имеются в виду как просто боль-
шие школы на 1500–3000 учеников, ра-
ботающие иногда в полутора-двухсменном
режиме, так и вертикальные авторские
комплексы, состоящие из детского сада,
школы, дома творчества, поликлини-
ки/больницы, мастерских, спортивного
и военного городков и т. п., возникшие
в конце 80-х — начале 90-х гг. в Моск-
ве, Петербурге, Липецке и некоторых
других крупных городских центрах.

Первое отличие. Образовательные ком-
плексы и большие школы конца 
80-х — первой половины 90-х гг. воз-
никли либо естественным путём в густо-
населённых микрорайонах, либо по воле
их педагогических коллективов, возглав-
ляемых молодыми и амбициозными ди-
ректорами — авторами педагогических
концепций «школы для всех» или «адап-
тивной школы». Школы-комплексы
2010-х гг. были образованы с двойной
целью, причём не образовательно-педаго-
гической, а управленческой и социальной.
Первая цель состояла в оптимизации уп-
равления образованием (сокращением
лишних звеньев). Вторая цель состояла
в удовлетворении разнообразных образо-
вательных потребностей населения
на больших территориях города.

Второе отличие. Образовательные
комплексы, как и большие школы конца
80-х — первой половины 90-х гг. воз-
никли в условиях распада советской систе-
мы образования, когда существовали от-
крытые, практически ничем не регулируе-
мые самые разнообразные возможности
создания новых образовательных систем,
которых тогда появилось великое множе-
ство: от академических гимназий и лицеев
до экзотических вальдорфских или Мон-
тессори-школ, а то и загадочных «училищ
планетарного гуманизма».

Школы-комплексы 2010-х гг. стали ре-
альностью в условиях устойчивого сис-
тематического законодательства и весь-
ма эффективной вертикали власти. Они

� создана единая и прозрачная для учеников,
родителей, педагогического персонала система
формирования классов и групп разных уров-
ней, в том числе базовых общеобразователь-
ных, повышенного уровня, профильных и уг-
лублённого изучения предметов;
� введена единая, понятная и прозрачная для
каждого работника система оплаты труда,
в том числе стимулирующих выплат;
� приведена в соответствие современным
требованиям материальная база во всех под-
разделениях комплекса;
� налажена относительно простая с логисти-
ческого и методического ракурсов взаимо-
связь и взаимодействие сотрудников всех
корпусов;
� перестроена работа административной ко-
манды на видение стратегии комплекса в це-
лом;
� выбран в результате проектной работы
управленческой команды школы вариант ус-
тройства комплекса как единой, но внутрен-
не дифференцированной образовательной
системы, и этот вариант — школа ступе-
ней, описанная выше в части «Главные на-
правления стратегического планирования».

Созданы службы, работающие на комплекс
в целом, в которых реализованы единые
подходы к работе: 
� единая инженерная служба;
� единая служба инженеров отдела информа-
ционно-вычислительной техники;
� единая служба АХЧ;
� единая планово-экономическая служба;
� контрактная служба;
� кадровая служба.

Представляется в заключение статьи важным
показать, опираясь на осознание собственно-
го опыта возникновения, становления и пере-
хода в устойчивое функционирование и раз-
витие школы-комплекса, особенности, плюсы
и минусы уже состоявшейся цельной образо-
вательной организации, пять лет назад меха-
нически склеенной из разнородных компо-
нентов. Вероятно, будет интересно увидеть
также отличия комплекса нашего типа от вы-
росших естественным образом в позднесовет-
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были детищем не стихийных демографичес-
ких процессов и не спонтанных инноваций
отдельных харизматичных педагогов и уп-
равленцев, а порождением системы социаль-
но-политических приоритетов правительства
Москвы.

Третье отличие. Образовательные комплексы
и большие школы конца 80-х — первой поло-
вины 90-х гг. были педагогически однородны.
Если они начинались со школы (а они начина-
лись, как правило, со школы, редко с коллед-
жа или филиала техникума), то к такой школе
снизу пристраивался педагогически родствен-
ный ей детский сад (или ясли-сад), «сверху»
педагогически однородный ей предпрофессио-
нальный уровень подготовки старшеклассников
или прямо колледж-ПТУ-техникум, наконец,
«сбоку» — спортивный и творческий центр
дополнительного образования.

Школы-комплексы 2010-х гг. были сложены
из педагогически, социально и управленчески
устойчиво разных образовательных организа-
ций. Причём из разных образовательных орга-
низаций и по уровню обучения-воспитания, и
по сложившимся традициям, и по практикам
управления, и по контингенту, и по ступеням
образования: фактически по всем признакам
и свойствам, присущим школам, домам творче-
ства, детским садам.

Подчеркнём. Эта принципиальная непохожесть
друг на друга составных частей комплексов
2010-х гг. есть их сущностная черта, так же как
сущностная черта образовательных комплексов
конца 80-х — начала 90-х — их внутреннее
педагогическое единство. Указанные принципи-
альные и сущностные отличия школ-комплексов
2010-х гг. от больших школ и авторских ком-
плексов второй половины 80–90-х гг. XX в.
позволяют увидеть в работе нынешних москов-
ских комплексов как спектр новых возможнос-
тей, так и ряд угроз и рисков.

Начнём с рисков и угроз. 

1) В 2010-х гг. трудно управлять образовани-
ем. Финансами, материальным обеспечением,
безопасностью, хорошими и даже отличными
условиями пребывания детей и взрослых уп-
равлять гораздо легче, чем в «старой» школе
или детском саду. А образованием — гораздо

труднее. Поскольку требуется совершен-
но другой уровень делегирования, дове-
рия, взаимодействия в управленческой
команде. А также возникает потребность
в управлении уже и самой разросшейся
в несколько раз управленческой коман-
дой. Достаточно привести лишь один
пример: у вас 400 педагогических работ-
ников. Каждый из них должен соста-
вить календарно-тематическое планиро-
вание, программу внеурочной деятельно-
сти, часто ещё и программу курса в до-
полнительном образовании. Эту работу
надо каждый год анализировать, плани-
ровать, организовывать, контролировать
и корректировать. А вводные всё время
меняются. Чтобы эта работа управлялась
эффективно, нужно по крайней мере че-
тыре уровня управления. Кроме того,
необходимо посещать уроки, взаимодей-
ствовать с Московской электронной
школой и т. д. Трудность управления
образованием в сегодняшней московской
школе-комплексе — важный и тяжёлый
риск. И, чтобы его преодолеть, нужны
�åèçâåñò�ûå в опыте образовательных
администраторов приёмы и средства, ко-
торые нужно изобретать, пробовать, со-
вершенствовать.

2) В комплексах 2010-х гг. постоянно
существует угроза «обратного капсулиро-
вания», то есть стремление каждого
из зданий-подразделений «зажить своей
автономной жизнью». Эта угроза подпи-
тывается прежде всего родителями, кото-
рым всегда кажется, что трудности имен-
но их ребёнка порождены «ненужными
экспериментами над детьми». В эту же
сторону направлено и «ворчание ветера-
нов педагогического фронта», которые
всегда склонны к призывам «назад
в светлое прошлое». То есть команда
управленцев всё время, буквально каж-
дую неделю, должна предпринимать спе-
циальные усилия, чтобы вновь и вновь
систематизировать педагогический опыт,
объединять людей под актуальными це-
лями, которые важны для всей организа-
ции, всё время создавать условия для
спонтанной интеграции частей комплекса.



1) комплекс в состоянии дать своим уче-
никам самое разное образование, как
по уровню, так и по широте, от высокой
академической планки до овладения базо-
выми навыками профессиональной дея-
тельности в разных сферах, и даже под-
готовить к самозанятости;
2) комплекс может гибко использовать
профессиональные навыки педагогических,
административных и технических работни-
ков, предоставлять им хорошие условия
для творческого развития и профессио-
нального роста;
3) комплекс может «стягивать» на себя
культурно-социальное пространство об-
ширных территорий города, быть центром
волонтёрства, благотворительности, взаи-
мопомощи граждан.

Картина развития феномена московского
образовательного комплекса и конкретно
школы-комплекса 1514, представленная
в статье, во многом идеальна. С течением
времени она будет корректироваться. Воз-
можно, появятся новые профильные на-
правления, новые подходы и технологии.
Главное, однако, в том, что образователь-
ная организация в форме комплекса —
причём именно большого комплекса — об-
ладает необходимыми ресурсами как для
адаптации к быстро меняющимся условиям,
так и для гибкого и многофакторного раз-
вития в непредсказуемом будущем. ÍÎ

3) В комплексах 2010-х гг. остро стоит во-
прос о потребительском отношении и родите-
лей, и учащихся к администрации и педаго-
гическим работникам. Поскольку в комплек-
се они чувствуют не столько высокоценное
место, где учат и воспитывают (они воспри-
нимают эту работу учителей и руководства
как само собой разумеющуюся), сколько как
сферу услуг (еда, спорт, бассейн, разнооб-
разные кружки, тепло, чистота, безопасность
и т. п.). Из данного потребительского отно-
шения следует неуважение к работникам,
и вал жалоб в вышестоящие инстанции,
и, что ещё хуже, постоянные попытки вме-
шательства родителей в вопросы, которые
законодательством об образовании отнесены
к èñêëþ÷èòåëü�îé компетенции образова-
тельных организаций. И этот последний риск
(пожалуй, самый неприятный и контрпродук-
тивный) можно преодолеть только кропотли-
вой ежедневной работой в òå÷å�èå �îëãîãî
âðå�å�è. Он будет преодолён лишь тогда,
когда обитатели большого комплекса привык-
нут считать его своим вторым домом, причём
не столько то здание, где ребёнок сейчас
учится, сколько все его части, всю его тер-
риторию. Так же, как в прежние времена,
и дети, и родители переходили от признания
«своим домом» только своего класса к при-
знанию своим домом всей своей школы.

Что же касается спектра возможностей, то
здесь можно испытывать серьёзный оптимизм: 
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