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организованное взаимодействие внешнего про-
фессионального консультанта (в лице отдель-
ных профессионалов или фирм) и управленцев 
в образовании, по результатам которого послед-
ние получают советы по поводу разрешения 
проблем, неотложных задач развития, измене-
ния, повышения эффективности своей органи-
зации и/или системы в целом.

По данным рейтингового агентства «RAEX» 
(«РАЭКС-Аналитика»), рынок консалтинговых 
услуг в России развивается: к концу 2017 года 
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Становление рынка
В рамках образовательного консалтинга вы-

деляют следующие содержательные направ-
ления: социально-педагогический, психологи-
ческий, управленческий консалтинг (Соснина, 
2013). Авторы данной статьи сфокусированы 
на управленческом направлении образова-
тельного консалтинга. Управленческий кон-
салтинг для общеобразовательных органи-
заций будет пониматься как особым образом 
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период становления, по каким правилам он бу-
дет устроен — вопросы на сегодня открытые. Если 
к этому добавить, что сфера образования не яв-
ляется рынком в полном смысле этого слова, что 
в ней «чистые» рыночные механизмы не работа-
ют (Андрущак, 2005), то можно предположить, что 
и модели отношений консультантов и заказчиков 
здесь могут иметь особенности, обусловленные 
спецификой отрасли.

Зачем нужен консалтинг?
Результаты исследований М. Барбера 

и М. Муршеда (2008) доказывают, что в странах, 
добившихся лидерства в образовании, школы 
открыты для диагностики и внешней оценки 
деятельности. Консалтинг на основании ис-
следований, диагностики и аудита работает 
на повышение качества образования, так как 
в сложившейся «модели отчетности» (термин, 
предложенный А. М. Сидоркиным (2013)) изме-
рение существующего положения дел затрудне-
но. Следовательно, затруднено и управление из-
менениями в школьной системе.
Исследователи образования западных стран 

(Bussey, Welch, & Mohammed, 2014) видят причи-
ну интереса к образовательному консалтингу 
в том, что руководители государственных школ 
и органов управления образованием находятся 
под сильным политическим давлением, долж-
ны реагировать на требования повышения эф-
фективности образовательной системы (улуч-
шение результатов итоговых тестов) в условиях 
бюджетных ограничений. Ограниченность ре-
сурсов, строгие стандарты, требования подот-
четности вынуждают управленцев системы 
образования обращаться к сторонним органи-
зациям с просьбой о содействии в подготовке 
аналитических материалов, определяющих раз-
витие системы.
Еще одним мотивом для поиска внешних пар-

тнеров-консультантов является стремление 
школьных лидеров к повышению качества пре-
доставляемых услуг, расширению доступно-
сти качественного образования, повышению 
конкурентоспособности образования в стра-
не, регионе, школе. Эти задачи находят сего-
дня отражение в стратегических документах 
(см. «Национальный проект „Образование“», ре-
жим доступа: https://edu.gov.ru/national-project), 

суммарный объем выручки крупнейших рос-
сийских консалтинговых групп и компаний 
увеличился по сопоставимым данным на 10 %.
Ключевыми драйверами роста интереса 

к консалтингу является стремление управ-
ленцев оперативно и адекватно реагиро-
вать на происходящие изменения, отвечать 
на внешние и внутренние вызовы, оптимизиро-
вать и повышать эффективность деятельности, 
иметь достаточные аргументы для принятия 
тех или иных решений («управлять на основа-
нии данных»). Процедуры консалтинга предпо-
лагают квалифицированную внешнюю оценку 
ситуации в компании, диагностику проблемы 
и предложение решений сторонними по отно-
шению к организации профессионалами, у кото-
рых нет заинтересованности в выборе того или 
иного решения, а только в его результативности 
для преодоления выявленного противоречия.
Можно ли говорить, что интерес к услугам 

консультантов будет распространяться и среди 
управленцев в сфере образования? Зачем обра-
зовательным системам и организациям внеш-
ние консультанты, могут ли они помочь им? Что 
нужно предусмотреть консультантам, чтобы по-

высить результативность работы со школами? 
На эти вопросы авторы ищут ответы в данной 
статье, обращаясь к анализу рынка управленче-
ского консалтинга для образовательных органи-
заций в нашей стране и за рубежом.
В странах с развитыми системами образова-

ния управленческий консалтинг получил ши-
рокое распространение в 70-e гг. XX в. В нашей 
стране интерес к этому виду деятельности, как 
и сам рынок образовательных услуг, только фор-
мируется. Предоставление российским образо-
вательным организациям свободы способство-
вало появлению образовательного консалтинга 
в нашей стране. Однако как и когда он пройдет 

К концу 2017 года суммарный 
объем выручки крупнейших 
российских консалтинговых 
групп и компаний увеличился 
по сопоставимым данным на 10 %
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для российской школы централизацией обра-
зовательной системы, когда директор школы 
не принимает решений в отношении образова-
тельной стратегии организации. Операцион-
ное управление поглощает все его ресурсы. Со-
гласно данным команды исследователей под 
руководством А. Г. Каспржака, подавляющее 
большинство директоров школ «не готовы дей-
ствовать в ситуации неопределенности, кото-
рая является атрибутом любых изменений» 
(Каспржак, Филинов, & Байбурин и др., 2015).
В результате анализа ситуации можно сделать 

выводы о противоречивом положении, сложив-
шемся в сфере управления 
образовательными органи-
зациями, которое влияет 
на перспективы развития 
образовательного консал-
тинга в нашей стране. С од-
ной стороны, руководителю 
образовательной организа-
ции необходимо быть лиде-
ром и в сложных, изменчи-
вых условиях принимать 
решения, имеющие отда-
ленные социальные по-

следствия — образовательные результаты вы-
пускников школ, их шансы на продолжение 
образования. С другой стороны, у современно-
го директора школы ограничены ресурсы, на-
блюдается дефицит необходимых компетенций. 
В такой ситуации актуальной является задача 
разработки модели взаимодействия внешних 
профессиональных консультантов (в лице от-
дельных профессионалов или фирм) и образова-
тельной организации. Таким образом управлен-
цы получили бы помощь для решения проблем, 
неотложных задач развития, изменения, повы-
шения эффективности своей образовательной 
организации и системы в целом.
Методологические основы анализа феноме-

на образовательного консалтинга заимствованы 
из бизнес-консультирования. Независимо от сфе-
ры, предельной целью консалтинга является 
выявление проблемы и предложение решения, 
которое позволит оптимизировать процессы, по-
высить эффективность, выйти на новый уровень 
развития системы, добиться конкретных улуч-
шений в организации или деятельности клиента. 
Как подчеркивает П. Блок (2007), конечным про-
дуктом консалтинговой деятельности являются 

то есть лежат в фокусе государственной поли-
тики и в нашей стране.
В школе именно директор и его управленческая 

команда являются лидерами изменений орга-
низационного, системного характера. Школьные 
управленцы организуют деятельность по разра-
ботке образовательной программы школы, кото-
рая позволяет соединить цели, педагогические 
практики (форматы их достижения) и способы 
оценки результатов (Исаева, Каспржак, & Коб-
цева, 2018). Педагогическое лидерство, которое 
понимается как процесс принятия управлен-
ческих решений, направленных на совершен-
ствование образовательного 
процесса (Каспржак, Кобце-
ва, & Шишкина, 2019), школь-
ных управленцев, имеет су-
щественное значение для 
конечных потребителей об-
разовательных услуг — де-
тей. Согласно выводам 
Н. Бысик и Н. Исаевой (2016), 
в школах, где наблюдаются 
высокие образовательные 
результаты детей, в приори-
тете оказываются решение 
внутренних задач и развитие педагогических 
практик, в отличие от учебных заведений с бо-
лее слабыми результатами, где больше внима-
ния уделяется материально-техническим и фи-
нансовым вопросам.
В Международном исследовании систем пре-

подавания и обучения (Teaching and Learning 
International Survey, TALIS), проводимом ОЭСР, 
также отмечается значимость лидерства в обе-
спечении школьной эффективности. Однако, со-
гласно последним данным, представленным 
в отчете TALIS, большую часть времени руко-
водитель школы тратит на административную 
работу. Это характерно для всех стран, но ди-
ректора российских школ уделяют администра-
тивным функциям больше времени, чем их 
зарубежные коллеги (OESD, 2019). Поэтому у рос-
сийских директоров остается меньше времени 
на такие направления деятельности, как обще-
ние с учащимися, работа с учебными планами 
и преподавание.
Недостаточное внимание руководителей об-

разовательных организаций к вопросам стра-
тегического управления связано, по мнению 
А. Г. Каспржака (2009), также с традиционной 

В странах, добившихся 
лидерства в образовании, 

школы открыты для 
диагностики и внешней 
оценки деятельности
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случае рекомендации школе поступают извне, 
то во втором — вырабатываются внутри орга-
низации. Несмотря на то, что данные подхо-
ды традиционно противопоставляются друг 
другу, в них немало общего, существуют при-
меры их интеграции (model for effective school 
improvement) (Creemers, 2002).
В работах, ставших классикой консалтинга 

(Коуп, 2007; Зильберман, 2006; Расиел, 2018; Эдер-
шайм, 2016, и др.), с неизбежностью поднима-
ются вопросы о принципах, этапах и форматах 
взаимодействия консультанта и клиента.
Специалисты в области образовательного 

консалтинга тоже уделяют внимание моде-
ли взаимодействия консалтинговых организа-
ций и управленцев в образовании. Так, авторы 
статьи «Эффективные консультанты: концеп-
туальная основа для помощи школьным си-
стемам в проведении системных реформ» 
(Bussey, Welch, & Mohammed, 2014) из Универси-
тета Джорджии (США) сфокусировались на по-
иске основы взаимодействия образовательных 
и консалтинговых организаций, обеспечива-
ющей успешное достижение целей по улуч-
шению школьной системы. Авторы стремят-
ся выявить индикаторы для разграничения 
эффективных и неэффективных консалтинго-
вых организаций и определить черты консал-
тинговых организаций, которые, по мнению 
школьных управленцев, успешно помогают им 
наращивать лидерский потенциал и достигать 
системного улучшения. Такие вопросы роди-
лись из практики работы авторов статьи в кон-
салтинговой организации, ключевым клиентом 
которой являлись государственные школы.
В результате анализа, проведенного авторами 

статьи из Университета Джорджии (США), пред-
ложена прикладная объясняющая схема успеш-
ного взаимодействия школьных управленцев 
и консультантов, способствующих достиже-
нию системных улучшений в школе. Ее перевод 
представлен на рис. 1.
Существуют разнообразные классификации 

видов консалтинга на основании областей, 
в которых предоставляются консалтинговые 
услуги, аспектов деятельности организации, 
в улучшении которых могут участвовать кон-
сультанты, субъектов, вовлеченных в эту дея-
тельность. Примеры таких классификаций при-
ведены в статье Э. Ю. Соболевой «Консалтинг 
и аудит на рынке образовательных услуг» (2011). 

изменения, которые могут касаться структур, по-
литики, процедур или результатов деятельности 
людей в организации.
Выход на каждый новый уровень порожда-

ет новые сложности для управленцев, требует 
от управленческой команды ответов на новые 
вызовы, что, в свою очередь, предполагает об-
ращение к консультанту с новыми запросами. 
В этом контексте интересен опыт взаимодей-
ствия консультанта и управленческой команды 
промышленного предприятия, который в ху-
дожественной форме описан в книге Э. М. Гол-
дратт и Дж. Кокс с говорящим названием «Цель. 
Процесс непрерывного улучшения» (2018).
Консалтинг в сфере образования также на-

правлен на непрерывное улучшение образова-
тельных организаций с целью повышения ка-
чества образования в целях заинтересованных 
сторон. Такую постановку вопроса можно обна-
ружить в статье М. Барбера и его коллег из ком-
пании McKinsey М. Муршед и Ч. Чийоке (2011), 
в которой исследователи представляют топо-
графическую карту методов и решений, позво-
ляющих образовательным системам совершен-
ствоваться. Авторам удалось вычленить общую 
модель действий лидеров развивающихся об-
разовательных систем. Для обеспечения про-
движения по пути совершенствования лидеру 
каждой образовательной системы необходимо 
связать три аспекта: текущий этап совершен-
ствования, необходимые меры воздействия 
и контекст, в котором существует система.

Взаимодействие консультанта 
и клиента
В дискуссиях о стратегии развития, совер-

шенствования школы выделяются два подхо-
да: «school effectiveness» и «school improvement». 
Первый подход держит в фокусе внимания во-
прос «что и почему работает в образовании?», 
предполагает сравнение школ по их эффек-
тивности и перенос успешного опыта с одних 
организаций на другие. Второй подход пред-
полагает, что образовательная организация са-
мосовершенствуется, управленческая команда 
анализирует ситуацию и самостоятельно про-
ектирует изменения системы. В рамках обо-
значенных подходов роль консультанта и кон-
сультируемого различается. Так, если в первом 
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Объектами консалтинга и аудита в образова-
нии могут становиться содержание, технологии 
обучения, управление образовательным про-
цессом, научная деятельность системы управ-
ления персоналом, степень эффективности фи-
лиалов образовательной организации. На наш 
взгляд, этот список можно существенно расши-
рить, если добавить в него объекты, связанные 
с задачей стратегического развития образова-
тельной организации.
На основании принципа взаимодействия кли-

ента и консультанта образовательный консал-
тинг — вслед за классификацией консалтинговых 
услуг в других сферах — может быть подразделен 
на следующие типы: процессный, экспертный, 
обучающий и внедренческий (Таблица 1).
На основании проведенного анализа можно со-

ставить представление о роли образовательного 
консалтинга в управлении школой (рис. 2).
Для того чтобы совершенствовать школьную 

систему, необходимы три шага, которые си-
стема совершает независимо от того, на каком 

Рис. 1. Структура (фреймворк) партнерских отношений между школой и консалтинговой организацией
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Рис. 2. Роль консалтинга в управлении изменениями 
в школе
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интернет-источников. Общее количество проа-
нализированных сайтов организаций — 20. Ис-
пользовался запрос «educational consultancy» 
для поиска в мире и «образовательный консал-
тинг» для поиска в России. При поиске в рус-
скоязычном интернете поисковые системы 
выдают очень мало релевантной информации 
по данному запросу. Сервис «Яндекс.WordStat» 
подтверждает, что этот запрос вводят всего 
лишь 288 раз в месяц, в то время как, напри-
мер, запрос «бизнес-консалтинг» встречается 
за это же время 6 759 раз. В основном ссылки 
по запросу «образовательный консалтинг» ве-
дут на статьи и теоретические работы по этой 
теме, а не на сайты организаций.
В англоязычном интернете поисковые системы 

выдают достаточно много информации. Авторы 
руководствовались принципом максимального 
разнообразия представленных в выборке объек-
тов при отборе как российских, так и зарубежных 
организаций для анализа. Цель анализа заклю-
чалась в построении типологии игроков рынка 
образовательного консалтинга на стороне пред-
ложения. Анализу спроса на образовательный 
консалтинг будет посвящена отдельная статья.
В Таблице 2 приведена типология игроков 

рынка образовательного консалтинга в России 
и за рубежом.

уровне качества образования она находится. 
Необходимо объективно оценить текущий этап 
развития — в этом могут помочь аудит и экс-
пертный консалтинг. Далее потребуется пред-
принять набор мер, позволяющих системе пе-
рейти на следующий уровень. М. Барбер и его 
коллеги утверждают, что «…существует доми-
нирующий кластер мер воздействия для каж-
дого этапа совершенствования системы» (2011). 
Здесь на помощь команде школьных управлен-
цев может прийти обучающий консалтинг.
Третья стадия системных изменений 

в школьной системе потребует анализа контек-
ста, в котором существует система, для разра-
ботки стратегии действий и решений для кон-
кретной организации и внедрения принятых 
решений с учетом контекста. На этой стадии 
полезными будут форматы процессного и вне-
дренческого консалтинга.

Игроки рынка
Обратимся к анализу организаций, предо-

ставляющих услуги образовательного кон-
салтинга на российском и зарубежном рын-
ке. Эмпирической основой для подготовки 
это части статьи послужил анализ открытых 

Таблица 1. Описание типологии консалтинга по принципу особенностей взаимодействия клиента и консультанта

Тип консалтинга Особенности взаимодействия В чем состоит результат?

Процессный Совместный поиск решения 
консультантом и клиентом

Способы реализации интересов клиента. Обнаруживаются и фиксируются не-
обходимые управленческие решения, ответы на вопросы:

• в каком направлении двигаться, какова цель;
• какими способами, методами, технологиями, приемами ее достигнуть

Экспертный
Одностороннее взаимодей-
ствие: эксперт диагностирует 
ситуацию и выносит решение

• Диагностика
• Экспертиза
• Формирование экспертных заключений
• Выработка рекомендаций для клиента

Обучающий Формат «учитель / ученик»

• Определение дефицитов
• Передача знаний и опыта посредством процедуры обучения, направлен-
ной на преодоление фактических и предполагаемых трудностей в дея-
тельности клиентов, оптимизацию этой деятельности

Внедренческий Согласование, принятие и со-
вместное внедрение решений

• Непосредственная реализация консультантом управленческих решений, 
относящихся к сфере интересов клиента
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Таблица 2. Типология игроков рынка образовательного консалтинга в России и за рубежом

Тип организации Экспертиза (особенности) Тип консалтинга Потребители 

1. Отдел в крупной 
международной 
консалтинговой 
компании

стратегическое планирование 
и управление, акцент на ма-
кроуровне анализа ситуации

экспертный, процессный, 
внедренческий

крупные заказчики уровня 
«страна», «регион»

2. Центр 
в научно-иссле-
довательском 
институте

высокий уровень экспертизы, 
доступ к передовым научным 
исследованиям по широкому 
набору тем, понимание акту-
альной повестки

обучающий, экспертный, про-
цессный, внедренческий

в зависимости от задачи воз-
можность ориентироваться 
как на крупных заказчиков, 
так и на отдельные образо-
вательные организации в ли-
це школьных управленческих 
команд

3. Крупная 
самостоятель-
ная фирма

широкие рамки экспертизы 
или фокусировка экспертизы 
на одной или нескольких клю-
чевых сферах (в зависимости 
от бизнес-модели фирмы)

обучающий, экспертный, про-
цессный, внедренческий (воз-
можны комбинации)

в зависимости от задачи воз-
можность ориентироваться 
как на крупных заказчиков, 
так и на отдельные образо-
вательные организации в ли-
це школьных управленческих 
команд

4. Небольшая 
самостоятель-
ная фирма

фокусировка экспертизы 
на одной или нескольких клю-
чевых сферах, связь экспер-
тизы фирмы с ключевыми 
членами ее команды

обучающий, экспертный, про-
цессный, внедренческий (воз-
можны комбинации)

отдельные образовательные 
организации в лице управлен-
цев и учителей, реже — орга-
ны управления образовани-
ем уровня муниципалитета 
и региона

5. Частные 
консультанты

экспертиза в отдельной 
сфере

обучающий, экспертный, 
процессный

отдельные образовательные 
организации в лице управлен-
цев и учителей
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Преимущества для потребителя Риски для потребителя Примеры организаций

• бренд с надежной репутацией;
• выстроенные бизнес-процессы;
• привлечение «лучших» 
экспертов

• работа только с «верхним 
уровнем заказчиков»;

• возможные проблемы 
с внедрением решений 
на более низком уровне;

• высокая цена услуг

• Boston Consulting Group (BCG) 
(https://www.bcg.com);

• Bain & Company (https://www.bain.com);
• McKinsey & Company 

(https://www.mckinsey.com)

• бренд с надежной репутацией;
• разносторонняя экспертиза, ос-
нованная на исследованиях;

• возможность получить все ти-
пы консалтинга;

• государственная организация 
как надежный подрядчик

• штатные эксперты не за-
интересованы в участии 
в непрофильных для них 
проектах;

• слабо развит «клиентский 
подход»;

• слабо настроенные 
бизнес-процессы;

• высокая цена услуг

• Институт образования НИУ ВШЭ 
(https://ioe.hse.ru);

• Московская школа управления Сколково 
(http://school.skolkovo.ru/ru/);

• Cambridge Assessment International 
Education 
(https://www.cambridgeinternational.org)

• зачастую бренд с надежной 
репутацией;

• возможность привлекать «луч-
ших» экспертов;

• возможность получить все ти-
пы консалтинга;

• возможность работать с раз-
ным уровнем потребителей;

• выстроенные бизнес-процессы

• большая ориентирован-
ность на крупные проекты;

• неготовность заниматься 
процессным и внедренче-
ским консалтингом в от-
дельных образовательных 
организациях;

• меньшая гибкость из-за 
формализации процессов;

• высокая цена услуг

• Академия «Просвещение» 
(http://academy.prosv.ru);

• Московский центр развития кадрово-
го потенциала образования (МЦРКПО) 
(https://mcrkpo.ru/);

• Educare Education Consultancy 
(https://eic.educare.sg/);

• Education Elements 
(https://www.edelements.com)

• возможность предлагать про-
стые и эффективные инстру-
менты: один инструмент — одна 
задача;

• гибкость, ориентация 
на клиента;

• готовность привлекать экс-
пертов и выстраивать про-
цессы под конкретную задачу 
заказчика;

• доступная цена услуг

• зачастую отсутствие широ-
ко известного бренда;

• сложность в привлечении 
«лучших» экспертов

• Образовательная платформа «Директо-
рия» (https://tool.direktoria.org);

• Ресурс Edu-Consulting 
(http://www.edu-consulting.ru);

• «Компания «Актион-МЦФЭР» 
(https://www.action-mcfr.ru);

• School Works 
(https://www.schoolworks.org/)

• возможность предлагать про-
стые и эффективные инстру-
менты: один инструмент — одна 
задача;

• гибкость, ориентация 
на клиента;

• доступная цена услуг

• зависимость от одного 
человека;

• отсутствие 
бизнес-процессов;

• низкая пропускная способ-
ность «системы»

личные страницы экспертов в социальных 
сетях
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с другой стороны, проникают в сферу образова-
ния как «снизу», так и «сверху», что обеспечи-
вает узнаваемость, доверие к бренду, возмож-
ность внедрять изменения на разных уровнях 
управления образовательной системой.
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Заключение
На основании проведенного анализа можно 

сделать следующие выводы.
За рубежом сформировался более зрелый ры-

нок консалтинговых услуг в целом и в образо-
вании в частности. Мы можем наблюдать там 
большое разнообразие типов организаций, пред-
лагающих управленческий консалтинг для об-
щеобразовательных учреждений. Зарубежные 
консультанты предлагают, помимо обучающе-
го, экспертный, процессный и внедренческий 
консалтинг. Такие виды услуг являются более 
сложными и дорогими, требующими от заказчи-
ка готовности внедрять предлагаемые консуль-
тантами изменения. Все изученные зарубежные 
консалтинговые организации предлагают всю 
линейку консалтинговых услуг и имеют в своем 
портфолио реализованные проекты.
Российский рынок консалтинговых услуг 

в образовании еще не сформировался. Особенно 
это касается процессного и процессно-эксперт-
ного консалтинга, которые практически отсут-
ствуют в нашей стране. На данный момент до-
минирует обучающий тип консалтинга.
Общими характеристиками как для россий-

ского, так и для зарубежного рынка образова-
тельного консалтинга являются связь консал-
тинговых организаций с крупными брендами 
(научно-исследовательскими центрами, вузами 
и пр.) и наличие в штате известных экспертов 
из сферы образования. Можно предположить, 
что важность развитого бренда поставщиков 
консалтинговых услуг обусловлена проблемой 
формирования доверия к консультантам со сто-
роны потребителей.
Большая часть изученных организаций ра-

ботает как со школами, так и с муниципальны-
ми, региональными органами управления об-
разованием. Этот факт наблюдается и в России, 
и за рубежом. При этом школам предлагается 
в основном обучающий консалтинг в виде про-
грамм повышения квалификации и тренингов, 
готовых инструментов для решения конкрет-
ных задач, а заказчикам более высокого уров-
ня управления образованием — экспертно-про-
цессный консалтинг. Можно предположить, что 
такой подход оправдан с коммерческой точ-
ки зрения. Консультационные центры, с одной 
стороны, диверсифицируют входящие денеж-
ные потоки по различным уровням заказчиков, 
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Abstract

The article reveals a concept of management consultancy for 
schools, indicates its role in managing educational organization and 
education system as a whole. The article shows the typology of con-
sultancy in terms of how consultants interact with their customers. 
Authors describe results of implementing different types of consul-
tancy. The authors prove the relevance of consultancy involving ex-
ternal consultants at school level. They highlight the peculiarities of 
the Russian market of management consultancy for schools and de-
tect leading players of the market both in Russia and abroad as well 
as analyze types of consultancy proposed by these players.

Keywords: consultancy market in education, management of 
education organization, management consultancy in education, 
educational consultancy market abroad, educational consultan-
cy market in Russia.
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