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ПЛАН-КАРТА КАК СРЕДСТВО ПРОГРАММНОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  

Владимир Мокшеев, Валентина Константинова

Аннотация. Рассматриваются пути и способы развития административных 

команд и педагогических кадров образовательной организации. В статье 

представлены принципы программной организации деятельности построения 

будущего. Экспериментальные площадки, на которых создаются новые образ-

цы деятельности и принципиально новые технологии, и инновационные сети 

рассматриваются с позиции их встроенности в обычные функционирующие 

практики, а план-карта, создаваемая в процессе применения игротехнических 

приёмов, рассматривается как средство программной организации деятельнос-

ти руководителя и управленческой команды с целью строительства успешного 

будущего организации.

Ключевые слова: программно организованная деятельность, строительство 

будущего организации; план-карта; оргдеятельностные игры.

Определение путей и способов 

развития кадров организации высту-

пает всегда как проблема, которую 

нужно решать как уникальную и не-

повторимую. Существуют некоторые 

алгоритмы решения этой проблемы, 

причём идеальным является ком-

плексное воздействие на ситуацию 

через систему мероприятий, вклю-

чающих в себя:

•  организацию сложной кон-

фликтной ситуации;

•  выявление и фиксацию мно-

жества проблем, отражающих 

эту конфликтную ситуацию  

с разных сторон;

•  перевод выявленных проблем 

в пакеты традиционных и но-

вых задач;

•  последовательное решение 

этих задач в соответствии с 

параллельно создаваемыми 

планами работы.

Эта ситуация с неизбежностью 

вызывает изменения в структуре и 

содержании деятельности специа-

листов, что  требует освоения ими 

новых средств и методов работы  

в социотехнических системах в рам-

ках долгосрочных проектов. 

Вместе с тем процесс освоения 

новых способов и техник в сфере 

образования происходит медленно 

и неэффективно. Использование 

традиционных подходов и вырабо-

танных годами стандартных образ-

цов детерминирует формирование у 

специалистов привыкание к работе 

с неотрефлектированными ситуа-

циями, когда не происходит осмы-

сления собственных средств и ме-

тодов, образцов деятельности. Эта 

неотрефлектированная ситуация 

выступает как особый (основной) 

продукт  деятельности в системе, и 

которая, в свою очередь, снова вли-
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яет на выбор способов и процедур  

в акте принятия решений. 

В связи с тем, ч то в соц и-

о т е х н и ч е с к и х  с и с т е м а х  с и -

т уа ц и я к а ж д ы й ра з  у н и к а л ь-

на, тра диционные образцы де-

я т е л ь н о с т и  п р и  у п р а в л е н и и  

в образовании необходимо исполь-

зовать не только в качестве средств, 

но и в качестве исходного материала. 

Предметом преобразования стано-

вятся средства и методы управленца. 

В этом случае создаётся непрерывный 

рефлексивный контур всей деятель-

ности в целом и конкретного специ-

алиста в частности как необходимый 

компонент системы  и условие для 

её саморазвития. Реагируя через де-

ятельность специалистов, система 

обнаруживает скрытые механизмы 

своего устройства, и тогда появляет-

ся возможность её перепроектирова-

ния, через специальным образом со-

здаваемые «промежуточные зоны»,  

где «новые образцы деятельности  

в любой практической сфере прихо-

дят в соприкосновение с устойчиво 

функционирующей практикой…: 

1. Экспериментальные площад-

ки, на которых создаются новые 

образцы деятельности, и принци-

пиально новые технологии.

2. Инновационные сети, на основе 

которых эти образцы деятельнос-

ти осваиваются более широкими 

зонами практики. 

3. Устойчиво функционирующая 

практика» [1].

При определении направлений 

развития школы в целом, и  струк-

турных подразделений и специа-

листов в частности, необходимо 

исходить из понимания того, что 

«будущее не столько нужно прогно-

зировать (при всей важности и необ-

ходимости этого вида работ), сколько 

проектировать и программировать 

реализацию различных проектов  

в этом будущем, тем самым создавая 

само будущее совместно с другими» 

[8].  Для школы будущее проявляется  

в настоящем через программы, цели, 

пожелания, потребности  разных 

субъектов образовательного процесса 

(индивидуальных и коллективных), а 

также – всей  социокультурной сфе-

ры в целом. Это делает необходимым 

целенаправленно воздействовать на 

представления субъектов,  носите-

лей определённых ориентаций, це-

лей, ценностей, способов действия и 

взаимодействия, умений и навыков, 

осуществлять деятельность и комму-

никацию и т.д. Такой подход  позво-

ляет обеспечивать коллегиальность 

в работе:

• по производству программ-

ных представлений совмест-

ного строительства будущего;

• по воспроизводству норм  

организации совместной де-

ятельности строительства бу-

дущего. 

М.А. Мкртчян выделяет следую-

щие принципы программной орга-

низации деятельности построения 

будущего [3]:

– Носителем программных пред-

ставлений конкретной деятель-

ности является тот субъект, через 

который реализуется искусствен-

ный компонент процессов этой 

деятельности (реализует про-

грамму тот, кто программирует).

– Степень определённости (и, со-

ответственно, неопределённости)  

в представлениях обратно про-

порциональна масштабам пред-

стоящей деятельности. Этот 

принцип порождает необходи-

мость непрерывной конкретиза-

ции и уточнения программных 

представлений.

– Субъект деятельности по деятель-

ностному качеству соответствует 

(соразмерен) самой деятельности. 

Именно этот принцип предпо-

лагает, что программно органи-

зованная деятельность включает 

в себя специально организован-

ные образовательные процессы 



79

2016

№ 3

в качестве одного из системных 

компонентов.

– Реализуемость проектируемой 

деятельности обусловлена на-

личием предпроектной истории 

этой деятельности… Программ-

ная организация деятельности 

это по сути дела способ рацио-

нализации и технологизации 

процессов превращения каждо-

го периода деятельности в пред-

проектную историю следующего 

периода.

В качестве одного из средств про-

граммной организации деятельности 

предлагается план-карта как свое-

образный «плацдарм» разворачи-

вания и оформления программных 

представлений участников строи-

тельства будущего. Основной вектор 

«разворачивания» — из будущего в 

настоящее. Организация работы   над 

план-картой  позволяет как реально 

включать коллектив в обозначение 

целей, задач, этапов развития образо-

вательной организации, так и выяв-

лять и соотносить цели деятельности 

специалистов школы и цели деятель-

ности образовательной организации 

в целом, а также — планировать  кон-

кретные мероприятия как в рамках 

отдельных направлений и задач, так 

и «сквозные» мероприятия.

В программных представле-

ниях (в отличие от теоретических, 

философских, научных) системо-

образующим является вопрос «что 

будет делаться» (не что должно де-

латься или что хочется делать) [3].  

В этом контексте кадры необходи-

мо не столько обучать, а непрерывно 

развивать, и необходимая для этого 

организационная форма — игровая 

форма организации мышления и 

деятельности [3, 4, 5, 6, 7]. Игровая 

форма получила широкое распро-

странение в ХХ веке и привела к раз-

витию и оформлению как различных 

типов игр (деловые, имитационные, 

ситуационные, организационно-де-

ятельностные), так и сфер их эффек-

тивного применения (разработка 

проектов и программ, коллективный 

анализ ситуации, организация тре-

нингов по развитию ключевых ком-

петенций и др.) [5]. 

План-карта используется как для 

организации деятельности по заяв-

ленным направлениям, так и для 

осуществления  контроля  по  резуль-

татам этой  деятельности. Для реали-

зации обозначенной цели выделяют-

ся направления со своими конкрет-

ными задачами и результатами. В 

план-карте указаны как срок,  необ-

ходимый для реализации обозначен-

ной цели, так и этапы в достижении 

цели. Попутно заметим, что каждая 

горизонталь, каждая вертикаль, 

каждая клетка план-карты может 

быть развёрнута в свою план-карту.  

И так – до такого уровня детализа-

ции, который необходим разработ-

чикам (см. табл. 1).

Ц1 — Под Ц1 необходимо пони-

мать миссию (предназначение) дан-

ной организации. 1-й шаг – работа 

по обозначению Ц1 (миссия, концеп-

Ц1 Направления Этапы Задачи Результаты Ц2

1 2 3 4

1

2

3

4

Реализация Результат Площадки, ответственные  
за направления и т.п.

Задача

Таблица 1
План–карта «Телевизор»
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ция и т.д.). Оформление общей цели  

на 5–7 лет. 

Ц2 — цель деятельности образо-

вательной организации на конкрет-

ный период в контексте реализации 

предназначения (Ц1) Оформление 

конкретной цели от 1 года до 3-х 

лет. 

Определение Ц1 и Ц2 — особая 

работа. Описание этой сложной и не-

обходимой деятельности не является 

целью данной работы. 

В «Направлениях» фиксируются 

приоритеты в контексте достижения 

Ц2 (см. табл.2). 

ЭТАПНОСТЬ — период (срок) ре-

ализации Ц2. (Цифра 4 условна.)

ПЛОЩАДКИ — на  каких  пло-

щадках  (класс, образовательная ор-

ганизация, органы управления  обра-

зованием...)  реализуются направле-

ния.

В графе ЗАДАЧИ может быть  

зафиксировано несколько задач  по  

направлению.

В графе РЕЗУЛЬТАТ должен быть 

зафиксирован результат по направле-

нию  и  могут  быть  зафиксированы 

результаты по каждой задаче в данном 

направлении.

Блок «РЕАЛИЗАЦИЯ» в план-

карте предназначен для «зашнуровки» 

этапов в соответствии с обозначенной 

целью (см. табл. 3).

Пояснения к таблице 4. 

В ячейке 1.1. обозначается основ-

ное содержание деятельности по 

направлению №1 на первом этапе. 

В ячейке 1.2. обозначается основное 

содержание деятельности по направ-

лению №1 на втором этапе с учётом 

реализации первого этапа по этому 

направлению. И так по каждому из 

направлений. Это, так называемое 

«горизонтальное планирование».

После этой работы - переход на 

«вертикальное планирование», т.е. ра-

бота с блоком «Реализация». В гра-

фе «Результат»  блока «Реализация» 

фиксируется результат, который дол-

Ц1

Направления Этапы Задачи Результаты

Ц2
1 2 3 4

1 1.1. 1.2. 1.3. 1.4.

2 2.1. 2.2. 2.3. 2.4.

3 3.1. 3.2. 3.3. 3.4.

Таблица 2
Приоритеты в контексте достижения цели деятельности образовательной организации  

на конкретный период

Таблица 3
План-карта.  Содержание блока «РЕАЛИЗАЦИЯ»

Таблица 4
План-карта

НАПРАВЛЕНИЯ ЗАДАЧИ РЕЗУЛЬТАТ

1.
2.
3.
4.

Задачи по каждому направлению Планируемый результат по каждой  
задаче

РЕАЛИЗАЦИЯ РЕЗУЛЬТАТ – формулирование результата этапа, включающего основное содержание 
деятельности по каждому направлению в рамках данного этапа 

ЗАДАЧА – определение причин разрыва между планируемым и фактическим результатом 
этапа  в реализации Ц2; постановка задачи по коррекции, координации совместной 
деятельности на следующем этапе для реализации Ц2
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жен быть достигнут на первом этапе 

в контексте достижения Ц2 (резуль-

татов может быть несколько). Работа 

может быть организована по методике 

Ривина, т.е. текстом являются фор-

мулировки по вертикалям  (1.1., 2.1., 

3.1., 4.1.) и т.д. 

При работе с блоком «Реализация» 

особое внимание необходимо уделять 

связке «РЕАЛИЗАЦИЯ–ЗАДАЧА». 

План реализации план-карты должен 

предусматривать специально органи-

зованные места, в которых развора-

чивание работ организуется особым 

образом. Оформляются причины раз-

рыва между планируемым и факти-

ческим результатом на данном этапе;  

корректируется результат следующего 

этапа и его проявления по каждому 

направлению в этом этапе; планиру-

ется координация деятельности на 

следующем этапе, как  в достижении 

общей цели,  так и для достижения 

поставленных задач по направлениям. 

По сути — это заранее планируемые 

место и время:

• коллективного анализа того, 

что планировалось, и того, что 

получили на этапе достижения 

цели по ВСЕМ направлениям 

и за счёт чего получили;

• коллективной корректировки 

уже спланированного следую-

щего результата  этапа и дейст-

вий по его достижению;

• индивидуального самоопределе-

ния в реализации коллектив-

ного.

После этой работы необходимо 

переходить опять к «горизонтальному 

планированию» и работать уже не-

посредственно с ячейками 1.1., 1.2. и 

т.д. Формулировка, обозначенная в 

этих ячейках, является целевым ори-

ентиром, и для его реализации про-

писываются блоки работ, действия, 

сроки, ответственные и т.д. И так по 

каждой из ячеек. После этого из этих 

блоков можно «вытащить» план ра-

бот на каждый месяц. Эти действия 

оформляются в других документах: 

календарном планировании, цикло-

граммах и т.д.

Модификация план-карты «Те-

левизор», учитывающая специфику 

деятельности каждого специалиста 

или структурного подразделения (СП) 

образовательного учреждения, услов-

но называется «Письмо».

Формулировки «Направлений», 

«Задач 1.1., 1.2.», «Результаты по за-

даче» и «Результаты по направлению»  

берутся из  план-карты «Телевизор».

Важно учесть, что при составлении 

план-карты проявляется ряд проблем.

1. Разное  понимание  специали-

стами казалось бы известных и 

часто  употребляемых понятий: 

организация, план, управление, 

консультативная  и консульта-

ционная деятельности, цель, 

задача, проблема и т.д. В даль-

нейшем необходимо организо-

вывать  практико-ориентирован-

ные семинары с использованием 

терминологического аппарата и 

различных схем (концептуаль-

ная схема организации, схемы  

целеполагания, программиро-

вания, карта консультационной 

деятельности и др.). Это позво-

лит продвинуться в  понимании  

основополагающих понятий, 

без которых сложно осмыслять 

происходящие процессы в дея-

тельности образовательной ор-

ганизации, администрации и 

конкретных специалистов, и ис-

пользовать эти понятия, схемы  

в дальнейшей работе.

2. Недостаточность имеющихся 

средств по структуризации про-

блемного поля, организации 

групповой работы и активизации 

индивидуального мышления. Не-

обходимо при организации работ 

по планированию использовать 

приёмы, позволяющие  перево-

дить  проблемные  формулировки 

в деятельностный план и обсу-

ждать конкретные действия  самих  

специалистов, их  необходимость, 
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ɇɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ 1 ɇɚɩɪɚɜɥɟɧɢɟ 2
Заɞача 1.1. Заɞача 1.2. Заɞача 2.1. Заɞача  2.2.

ɋɩɟɰɢɚɥɢɫɬ 1
(ɢлɢ ɋɉ)

Ɉɫɧɨɜɧɨɣ ɜɢɞ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ  
ɜ ɪɟɲɟɧɢɢ 
ɡɚɞɚɱɢ 1.1.

Ɉɫɧɨɜɧɨɣ ɜɢɞ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ  
ɜ ɪɟɲɟɧɢɢ 
ɡɚɞɚɱɢ 1.2.

Ɉɫɧɨɜɧɨɣ ɜɢɞ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ 
ɜ ɪɟɲɟɧɢɢ 
ɡɚɞɚɱɢ 2.1

Ɉɫɧɨɜɧɨɣ ɜɢɞ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ  
ɜ ɪɟɲɟɧɢɢ 
ɡɚɞɚɱɢ 2.2

Ɂɚɞɚɱɢ ɜ 
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ ɜ 
ɩɪɟɞɫɬɨɹɳɢɣ 

ɩɟɪɢɨɞ

Ɋɟɡɭɥɶɬɚɬɵ
ɞɟɹɬɟɥɶɧɨɫɬɢ 
ɫɩɟɰɢɚɥɢɫɬɚ ɜ 
ɩɪɟɞɫɬɨɹɳɢɣ 

ɩɟɪɢɨɞ
ɋɩɟɰɢɚɥɢɫɬ 2

Ɋɟɡɭльɬаɬ  
ɩɨ ɡаɞачɟ

Ɋɟɡɭльɬаɬ 
ɩɨ ɡаɞачɟ

Ɋɟɡɭльɬаɬ 
ɩɨ ɡаɞачɟ

Ɋɟɡɭльɬаɬ 
ɩɨ ɡаɞачɟ

Ɋɟɡɭɥɶɬɚɬ ɩɨ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɸ Ɋɟɡɭɥɶɬɚɬ ɩɨ ɧɚɩɪɚɜɥɟɧɢɸ

достаточность, последствия  при  

решении каких-либо проблем с 

вышестоящими организациями 

или внутри организации. Поэто-

му, для преодоления проблем это-

го рода, при организации группо-

вой работы основным содержани-

ем их деятельности должны  стать  

собственные наработки, собствен-

ные способы работы специалистов 

школы. 

Хотелось бы акцентировать вни-

мание и на том, что план-карта ис-

пользуется нами как инструмент 

проблематизации представлений 

будущего и способов его «строи-

тельства» у проектировщиков. Само 

«составление» план-карты занимает 

от 3 до 5–6 дней в игровой форме. 

Здесь важно организовать постоянно 

действующие «ловушки понимания» 

в форме  рефлексивно-аналитиче-

ского семинара (комплексного ана-

лиза деятельности по направлению/

ключевому событию и окружающей 

среды), методологического семинара 

(рефлексия средств мышления участ-

ников семинара), а также – проект-

но-аналитических сессий, направ-

ленных на проектирование «шага 

развития».

И ещё одно требующее внима-

ния положение: частота актуализа-

ции план-карты зависит от масштаба 

управленческого действия и от срока, 

на который эта план-карта разрабаты-

вается. В самой план-карте наиболее 

«устойчивые», т.е. длительно «неиз-

меняемые» — Ц1, Ц2 и направления 

по достижению Ц2. Всё остальное – 

средства их достижения, подвергаю-

щиеся корректировке. 

Подводя итог, отметим, что в 

рассмотренном контексте план-кар-

та — это коллективное представле-

ние границы будущего, отображение 

процесса строительства будущего в 

конкретный период времени, способ 

организации реального проживания 

строящегося будущего и тем самым 

«чувствование на себе» становящихся 

норм будущего, и наконец, — струк-

тура, наложенная (по определённым 

процедурам) на объект,  позволяющая 

объект разложить на части и эти ча-

сти особым образом связать в нашем 

представлении. 
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