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Аннотация. В статье обсуждается барьерный эффект, возникающий при идентификации и минимизации 

рисков образовательных проектов. Темпы и масштабы разработки и реализации образовательных проектов в РФ 

увеличиваются. Реализация образовательных проектов на национальном уровне является важнейшим 

инструментом государственной политики в сфере образования. Учитывая состоявшийся переход с концепции 

«нулевого риска» на концепцию «допустимого риска» и в системе образования, проблематика управления 

рисками образовательных проектов возрастает. Автором предпринята попытка описания и объяснения 

барьерного эффекта, возникающего при идентификации и минимизации рисков образовательного проекта. 

Исследование проводилось методами анализа, синтеза, рефлексивной проблематизации и моделирования. Как 

показало исследование в теории и практике управления рисками образовательных проектов барьерному 

эффекту уделяется недостаточное внимание. Результаты исследования позволили выделить основные 

параметры барьерного эффекта – энтропия риска, время, эффективность управленческих решений по 

минимизации рисков, а также последствия реализовавшихся рисков. Исследование показало, что основными 

факторами, влияющими на образование барьерного эффекта, являются – возможность итерации к сущности 

риска в процессе управления образовательным проектом (структурный фактор), нестационарные условия 

внешней и внутренней среды образовательного проекта, наличие противоречий при принятии управленческих 

решений и возможность управляющей системы эффективно использовать эвристики, ценностный и ресурсный 

факторы, фактор когнитивных искажений, а также фактор необходимости устранения последствий уже 

реализовавшихся рисков. Совокупность выявленных факторов выражается в создании барьерного эффекта, 

мешающего снижению энтропии рисков образовательного проекта и выработке эффективных решений по их 

минимизации. Как показало исследование, дальнейшее изучение барьерного эффекта может снизить объем и 

масштаб последствий реализовавшихся рисков образовательных проектов. 
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Abstract. The article discusses the barrier effect that occurs when identifying and minimizing the risks of education-

al projects. The pace and scale of development and implementation of educational projects in the Russian Federation is 

increasing. Implementation of educational projects at the national level is the most important tool of state policy in the 

field of education. Taking into account the transition from the concept of «zero risk» to the concept of «permissible 

risk» in the education system, the problems of risk management of educational projects are increasing. The author at-

tempted to describe and explain the barrier effect that arises when identifying and minimizing the risks of an education-
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al project. The study was conducted by methods of analysis, synthesis, reflexive problemization and modeling. As the 

study showed in the theory and practice of risk management of educational projects, insufficient attention is paid to the 

barrier effect. The results of the study made it possible to identify the main parameters of the barrier effect – risk entro-

py, time, the effectiveness of management decisions to minimize risks, as well as the consequences of realized risks. 

The study showed that the main factors influencing the formation of a barrier effect are - the possibility of iteration to 

the essence of risk in the process of managing an educational project (structural factor), non-stationary conditions of the 

external and internal environment of the educational project, the presence of contradictions in the adoption of manage-

ment decisions and the possibility of the management system to effectively use heuristics, value and resource factors, 

the factor of cognitive distortion, as well as the factor of the need to eliminate the consequences of already realized 

risks. The combination of identified factors is expressed in the creation of a barrier effect that prevents the reduction of 

the entropy of the risks of the educational project and the development of effective solutions to minimize them. As the 

study showed, further study of the barrier effect can reduce the volume and scale of the consequences of the realized 

risks of educational projects. 
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entropy; effectiveness of risk minimization; barrier effect factors; consequences of risks; iteration in risk management 
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Введение 

Реализация образовательных проектов в Рос-

сии в последние два десятилетия – инструмент 

государственной политики в области образова-

ния [Постановление Правительства РФ …, 2017; 

Постановление Правительства РФ …, 2016]. Раз-

работаны программы развития, дорожные карты, 

федеральные и национальные проекты развития 

отечественного образования, которые определя-

ют основные «точки роста» и конкретизируют 

целевые показатели развития. При этом, в боль-

шинстве своем реализация таких планов осу-

ществляется с помощью образовательных проек-

тов [Государственная программа РФ…, 2017; 

Ключевые направления…, 2020; Паспорт нацио-

нального проекта…, 2018; Прудникова, 2020]. 

Ретроспективный анализ образовательных про-

ектов, реализованных в нашей стране за послед-

ние 30 лет, показывает, что проблематике рисков 

при проектировании и реализации таких проек-

тов уделяется недостаточное внимание, что вы-

ражается в большом количестве реализовавших-

ся рисков, проблем и противоречий [Лопаткина, 

2014; Новиков, 2005; Прудникова, 2020; Совре-

менные проблемы…, 2015; Ямбург, 2015]. Уве-

личивающееся количество проектируемых и реа-

лизующихся образовательных проектов, с одной 

стороны, и недостаточная институционализация 

процессов управления рисками, с другой сторо-

ны, способствуют росту количества проблем, 

противоречий и самих рисков, которые в итоге 

снижают темпы развития системы образования и 

ставят под сомнение достижение запланирован-

ных результатов с помощью выделенных для 

этого ресурсов. Одним из малоисследованных 

конструктов в процессе управления рисками об-

разовательных проектов является «барьерный 

эффект», который препятствует своевременному 

выявлению рисков. Целью данной статьи являет-

ся описание барьерного эффекта при идентифи-

кации и минимизации рисков образовательных 

проектов, выявление особенностей управления 

рисками таких проектов при барьерном эффекте, 

попытке осмыслить влияние барьерного эффекта 

на процесс проектирования и реализации образо-

вательных проектов. 

Методология и методы исследования 

Исследование невозможно без четкого опре-

деления понятий «барьерный эффект» и «иден-

тификация и минимизация рисков образователь-

ных проектов». Под барьерным эффектом в дан-

ном исследовании понимается совокупность 

причин, вызывающих нарушение (препятствие) в 

процессе идентификации и минимизации рисков 

образовательного проекта, мешающих эффек-

тивному управлению рисками образовательного 

проекта. Барьерный эффект – комплексный фе-

номен, снижающий эффективность прогнозиро-

вания рисков образовательных проектов, усили-

вающий неопределенность принимаемых управ-

ленческих решений и, в целом, снижающий 

устойчивость развития системы образования. 

Идентификация и минимизация рисков – это 

один из неотъемлемых компонентов деятельно-

сти субъекта образовательного проекта, связан-

ный с принятием решений по управлению рис-

ками образовательного проекта в условиях недо-

статка или избытка ресурсов с возможными не-

благоприятными последствиями, но со значи-

тельным выигрышем в случае успеха. Риск при-

https://elibrary.ru/UKVCLT
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нятия управленческих решений предполагает 

возможность выбора альтернативных вариантов 

реализации образовательного проекта [Причи-

нин, 2014]. Достижение поставленной цели ис-

следования стало возможным благодаря исполь-

зованию ряда методов. Метод анализа уже реа-

лизованных и запущенных образовательных про-

ектов, документов – предполагающий изучение 

проектных заявок, отчетов по итогам достигну-

тых результатов. Метод синтеза позволил обоб-

щить процессы управления рисками образова-

тельных проектов. Метод рефлексивной пробле-

матизации дал возможность рассматривать осо-

бенности нарушений (препятствий) в процессе 

управления рисками образовательных проектов. 

Метод моделирования позволил представить ба-

рьерный эффект в графической форме, при этом, 

представлен только отдельный аспект достаточ-

но сложной сущности – управление рисками об-

разовательного проекта. 

Результаты исследования 

В процессе проектирования и последующей 

реализации образовательных проектов управля-

ющая система постоянно сталкивается с различ-

ными рисками [Александрова, 2016; Ломакина, 

2018; Ямбург, 2015]. При этом, как правило, в 

начале появления риска – информация слабо 

структурирована, ее недостаточно (или наобо-

рот – избыток). В начальной фазе образователь-

ного проекта трудно спрогнозировать не только 

вероятность риска, но и величину нежелатель-

ных и положительных последствий в случае реа-

лизации этого риска. По мере анализа ситуации и 

запуска процесса управления рисками информа-

ция уточняется (структурируется), что приводит 

к снижению неопределенностей в оценке вероят-

ности и последствий рисков [Kaplan, Mikes, 

2012]. Процесс снижения энтропии риска пока-

зан на рис. 1, где энтропия риска – это мера не-

определенности (хаоса), которая по мере работы 

с риском снижается.  

 
Рис. 1 Изменение энтропии рисков  

образовательного проекта. 

 

По сути, управление рисками – это снижение 

их энтропии до состояния контролируемого 

уровня энтропии, по достижению которого про-

цесс управления таким риском становится про-

гнозируемым и находящимся в зоне приемлемо-

сти (допустимости). Процесс снижения энтропии 

риска требует от управляющей системы целена-

правленных действий по расширению открыто-

сти процессов (закрытые процессы сложно ис-

следовать), увеличению упорядоченности и, как 

следствие, усилению процессов самоорганизации 

и саморазвития. При этом, снижение энтропии в 

системе А1 будет неизбежно влиять на изменение 

энтропии других систем Аn, А2, Б (Рис.2).  

 
Рис. 2 Связь энтропии системы А1 с энтропией  

других систем. 

Известен принцип «компенсации энтропии» 

[Николис, 1979; Прангишвили, 2003], который в 

применении к управлению рисками образова-

тельных проектов показывает, что снижение эн-

тропии, как правило, происходит не по всем па-

раметрам проекта сразу, а только по некоторым, 

при этом, по другим параметрам это приведет к 

увеличению их энтропии. В то же время, при 

снижении с течением времени энтропии риска, 

происходит увеличение эффективности решений 

по минимизации и управлению этим риском 

(Рис. 3). 

 
Рис. 3 Кривые энтропии и эффективности 

 управления рисками образовательного проекта. 
 

При этом, в промежутке А – А’ возникает ба-

рьерный эффект, связанный с тем, что по ли-

нии А энтропия риска еще достаточно высокая 

(Точка 1 на рис. 3), а эффективность решений по 

его минимизации – низкая (Точка 2 на рис. 3), 

поэтому в этой ситуации субъект образователь-

ного проекта не готов минимизировать этот риск 
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имеющимися в этот момент решениями. Как 

правило, решение по минимизации риска прини-

маются тогда, когда энтропия риска снизится до 

Точки 3 (рис. 3), а эффективность найденных 

решений по его минимизации повысится до Точ-

ки 4 (линия А’ на рис. 3). Барьерный эффект 

складывается на основании нескольких факто-

ров – после прохождения линии А, как правило, 

уже проведена определенная работа по сниже-

нию энтропии и повышению эффективности ре-

шений по управлению рисками, однако, чтобы 

достичь линии А’ требуются управленческие 

решения по организации этого процесса, отно-

шение управляющей системы к риску на линии 

А – часто «настороженное», управляющая си-

стема не готова принять решения на уровне А. 

Решения, связанные с риском, управляющая си-

стема принимает при достижении линии А’ (ко-

гда решения по минимизации риска – апробиро-

ваны и энтропия риска снижена до Точки 3). По-

пытки управляющей системы образовательного 

проекта минимизировать риски с высоким уров-

нем энтропии с большой вероятностью окажутся 

низкоэффективными, так как такие риски управ-

ляющей системой до конца не проанализирова-

ны, не обозначена точно сущность риска, не вы-

явлены последствия реализации риска и не выяв-

лены все основания риска. Такие попытки 

управляющей системы в большинстве случаев не 

устраняют причину риска, а могут только мини-

мизировать последствия (при этом, не все). Важ-

ным элементом снижения энтропии риска явля-

ется возможность итерации в процессе анализа и 

описания риска образовательного проекта от по-

следствий к причинам риска [Причинин, 2013] 

(Рис. 4). 

 
Рис. 4 Схема итераций при анализе и описании риска 

образовательного проекта. 
 

При этом, чем дальше происходит анализ 

риска, тем больше рисков и последствий будет 

появляться, так как одна и та же причина может 

вызвать разнообразные риски, которые в свою 

очередь, вызывают различные последствия. Учи-

тывая изменяющиеся факторы внешней и внут-

ренней среды образовательного проекта, которые 

влияют на причины, риски и последствия, про-

цесс снижения энтропии риска «сталкивается» с 

множеством факторов, неопределенностей, кото-

рые суммарно представляют барьер, препятствие 

на пути снижения энтропии риска. 

Барьерный эффект также обусловлен тем, что 

управляющая система образовательного проекта 

в процессе снижения энтропии рисков сталкива-

ется с рядом противоречий. Например, управ-

ленческое решение должно обеспечить миними-

зацию риска, при этом не увеличивать другие 

риски этого проекта. Подобные противоречия 

часто невозможно преодолеть известными на 

момент реализации этого проекта решениями. 

Таким образом, возникает необходимость в об-

ласти А – А’ (Рис. 3) для снижения энтропии 

риска и повышения эффективности его миними-

зации отыскать новое решение как по идентифи-

кации риска, так и по его минимизации. Можно 

перечислить ряд факторов, которые также влия-

ют на образование барьерного эффекта – цен-

ностный фактор, связанный с переоценкой усто-

явшихся норм, правил, традиций в процессе 

снижения энтропии риска; ресурсный фактор, 

который связан с тем, что ресурсы для реализа-

ции образовательного проекта, как правило, 

ограничены, и пока энтропия риска не достигнет 

линии А’, управляющая система часто не заинте-

ресована в расходовании ресурсов на процесс от 

линии А до А’ (Рис. 3); фактор, связанный с 

наличием когнитивных искажений у субъектов 

образовательного проекта при идентификации 

риска, при этом количество таких искажений 

растет, они влияют друг на друга, что еще боль-

ше осложняет снижение энтропии риска; струк-

турный фактор – заключающийся в наличии в 

структуре управления образовательным проек-

том институциональных возможностей для сни-

жения энтропии риска и выработки решений по 

минимизации рисков на ранних стадиях проекта; 

фактор времени – заключающийся в том, что 

любой образовательный проект имеет опреде-

ленные временные рамки (сроки), в которых ча-

сто сложно снизить энтропию риска до допусти-

мого уровня. Известен «проектный треугольник» 

[Мишин, 2006], где сроки, затраты и цели проек-

та связаны между собой; фактор, связанный 

с уровнем компетентности по идентификации и 

минимизации рисков управляющей системы 

образовательного проекта. Можно выделить и 

другие факторы, влияющие на барьерный эф-

фект в управлении рисками образовательного 

проекта. Все они либо непосредственно являют-
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ся первопричиной рисков, либо выполняют 

функцию их катализаторов. 

Исследование показало, что больше всего по-

следствий от уже реализовавшихся рисков при-

ходится на промежуток А – А’ (Рис. 5), что в 

первую очередь объясняется тем, что к этому 

моменту времени образовательный проект уже 

запущен и реализуется, а снижение энтропии 

рисков и выработка управляющих решений по 

минимизации рисков идет по ходу реализации 

проекта.  

 
Рис. 5 Схема итераций при анализе и описании риска 

образовательного проекта. 
 

Таким образом, часто при реализации образо-

вательных проектов возникает ситуация, когда 

риск еще не идентифицирован и не найдены эф-

фективные решения по его минимизации, а риск 

уже реализовался и наступили последствия его 

реализации. Это еще один из факторов, влияю-

щих на формирование барьерного эффекта, обу-

словлен тем, что управляющая система начинает 

активно устранять последствия уже реализовав-

шихся рисков, особенно, если эти последствия 

выходят за пределы допустимых, что в свою 

очередь, не позволяет ей в полной мере зани-

маться снижением энтропии риска и выработкой 

управленческих решений по управлению риска-

ми, так как ресурсы любого образовательного 

проекта (в том числе управленческие) ограниче-

ны во времени. Во многом процесс преодоления 

барьерного эффекта в реальной практике сдер-

живает недостаточная разработанность механиз-

мов его преодоления, с одной стороны, и недо-

статочная сформированность риск-рефлексии у 

управляющей системы образовательного проек-

та, с другой стороны. Этот барьер не является 

непреодолимым, но из-за совокупности факто-

ров, способствующих появлению этого барьера, 

снижение энтропии риска часто останавливается 

на линии А (Рис. 3) и идентификации рисков не 

происходит. При этом, даже в уже завершенных 

образовательных проектах, которые в ходе реа-

лизации столкнулись с рисками и некоторые из 

них реализовались, также не происходит опреде-

ления рисков (что важно для последующих про-

ектов), а в основном говорится о последствиях, а 

не о рисках. Это отчетливо можно наблюдать на 

примере образовательных проектов, реализован-

ных и реализующихся в РФ на национальном 

уровне последние 30 лет: «Проект 5–100», Бо-

лонский процесс, внедрение ОГЭ и ЕГЭ, тьютор-

ство, «подушевое финансирование» концепция 

12-летнего общего образования, Национальный 

проект «Образование», «Приоритет – 2030», про-

ект «Наша новая школа» и др. 

Заключение 

Исследование барьерного эффекта при управ-

лении рисками образовательных проектов от-

крывает новые возможности для повышения эф-

фективности управления рисками образователь-

ных проектов, которые рассматриваются как ве-

дущий инструмент реализации государственной 

политики по стратегическому развитию системы 

образования в РФ. Как показало проведенное 

исследование, барьерный эффект существенно 

затрудняет управление рисками образовательных 

проектов. Дальнейшие исследование путей пре-

одоления барьерного эффекта может способ-

ствовать переоценке стратегий и политики про-

ектирования и реализации образовательных про-

ектов, образовательных программ подготовки 

педагогических кадров и повышения их квали-

фикации, методик оценки эффективности обра-

зовательных проектов и повышению качества 

принятия управленческих решений в области 

управления образовательными проектами. Недо-

статочное внимание управленческой системы к 

барьерному эффекту не позволяет ей понять 

сущность и причины риска, а устранение послед-

ствий, как правило, сами риски и его причины не 

устраняет. Результаты исследования могут быть 

применены при разработке концепций, дорож-

ных карт, планов развития образовательных про-

ектов и систем. 
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