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Аннотация. Введение. У правление соврем енной средней общ еобразовательной 
организацией требует комплексного подхода, сочетающего стабильность, гибкость, ин­
новационность. И нтеграция фундаментальных подходов к управлению вызывает необ­
ходимость реш ения проблемы органичного сочетания двух принципиально разных пара­
дигм управления -  стабильного процессного подхода и динамичного проектного метода. 
Синтез процессного и проектного методов управления образовательной организацией 
характеризуется наличием комплекса взаимосвязанных организационно-управленческих 
противоречий, требую щ их системного реш ения. Разреш ение проблемы реализации 
процессно-проектного подхода в управлении образовательной организацией связано с 
разработкой интегрированной модели управления, сформированной с учетом специфики 
управленческих концепций. Цель исследований состоит в формировании интегрированной 
процессно-проектной модели управления образовательной организацией. Материалы и 
методы. При подготовке статьи использовались научно обоснованные материалы: статьи 
в рецензируемых журналах по процессному и проектному управлению, гибридным моде­
лям, монографии и коллективные труды по управлению в образовании. В исследовании 
использовались: теоретические методы: системный анализ; сравнительный анализ; ма­
тричное и математическое моделирование. Результаты исследования. Анализ содержания 
матричной процессно-проектной модели и концептуального описания математических 
моделей управления образовательной организацией предоставил возможность сформиро­
вать интегрированную процессно-проектную модель функционирования образовательной 
организации. Обсуждение и заключение. Сравнение базовых характеристик подходов 
позволяет получить представление о преимущ ествах их интеграции, сформулировать 
принципы создания сбалансированной системы  управления образовательной органи­
зацией. Базовые компоненты модели включают комплекс матричных моделей, а также 
математические модели процессного и проектного управления.

Ключевые слова: средняя образовательная организация, управление, процессно­
проектный подход, синтез, интегральная модель
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Abstract. Introduction. Management of a modern secondary comprehensive educational organiza­
tion requires an integrated approach that combines stability, flexibility, and innovation. Integration 
o f fundamental approaches to management necessitates solving the problem o f organic combination 
o f two fundamentally different management paradigms -  a stable process approach and a dynamic 
project method. The synthesis o f process and project methods o f managing an educational organization 
is characterized by the presence o f a set o f interrelated organizational and managerial contradictions 
that require a systemic solution. The solution to the problem of implementing the process-project ap­
proach in the management o f an educational organization is associated with the development of an 
integrated management model taking into account the specifics o f management concepts. The goal of 
the research is to form an integrated process-project model o f educational organization management. 
The materials and methods. In preparing the article scientifically substantiated materials were used: 
articles in peer-reviewed journals on process and project management, hybrid models, monographs 
and collective works on management in education. The study used such theoretical methods as systems 
analysis, comparative analysis, matrix and mathematical modeling.
The Research results. Analysis o f the content o f the matrix process-project model and conceptual 
description o f mathematical models of educational organization management has made it possible to 
form an integrated process-project model of the educational organization functioning. Discussion and 
conclusion. Comparison o f the basic characteristics o f the approaches allows us to get an idea o f the 
advantages of their integration, to formulate the principles o f creating a balanced system of educational 
organization management. The basic components o f the model include a set of matrix models, as well 
as mathematical models o f process and project management.
Keywords: secondary educational organization, management, process-project approach, synthesis, 
integrated model
For citation: Zarubin V.I., Andreeva I.V. Integrated process-project model o f functioning o f a second­
ary educational organization. VestnikMajkopskogo gosudarstvennogo tehnologiceskogo universiteta. 
2025;17(2):81-98. https://doi.org/10.47370/2078-1024-2025-17-2-81-98

Введение. У правленческая д еятель­
ность в сфере образования на современном 
этапе представляет собой систему взаи­
м освязанных действий сотрудников адми­

нистративного аппарата, преподавателей 
и учащ ихся, в рам ках организационной  
стратегии и направленных на достиж ение 
образовательных и организационны х це­
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лей. Ф ункционирование образовательной 
с и стем ы  о с у щ е ст в л я е тс я  п о ср ед ство м  
сочетания м етодов планирования, орга­
низации и контроля, реализуем ы х через 
различны е институциональны е м еханиз­
мы. Современны е образовательные орга­
низации сталкиваю тся с необходимостью  
повы ш ения эфф ективности управления в 
условиях динам ичны х изм енений в сис­
тем е образования, циф ровизации, роста 
конкуренции и уж есточения требований 
со стороны государства и общества.

С п е ц и ф и к а  у п р а в л е н и я  о б р а з о в а ­
тельны м и учреж дениям и проявляется в: 
разнообразии образовательных процессов; 
необходимости использования соврем ен­
ных управленческих теорий и актуальных 
образовательны х трендов для принятия 
эф ф екти в н ы х  реш ен и й ; м н огосуб ъ ект- 
н о с т и  в з а и м о д е й с т в и й ; о п т и м и за ц и и  
о б разовател ьн ой  среды  ч ерез разви ти е  
п р о ф есси о н ал ьн ы х  ком п етен ц и й  п ед а ­
гогов, м одерн и зац и ю  и н ф раструктуры , 
внедрение инновационны х методик. Сов­
рем ен н ая  образовательная  организация 
п ред ставл яет  собой  д и н ам и чн ую , м н о­
гоуровневую  социально-педагогическую  
систему, ф ункционирую щ ую  в условиях 
высокой изменчивости внеш ней среды. Ее 
управление требует комплексного подхода, 
сочетаю щ его стабильность (обеспечение 
непреры вности образовательного процес­
са), гибкость (способность адаптироваться 
к изменениям), инновационность (внедре­
ние новых образовательных и управленче­
ских практик).

Э ф ф ективность управления сложной 
динам ичной систем ой мож ет быть обес­
печена посредством  гарм оничного соче­
тания различных концепций менеджмента 
(процессного и проектного подходов). При 
этом  предполагается, что использование 
процессного  подхода обеспечивает ста­
б и л ьн о сть  осн овн ы х  орган и зац и он н ы х  
процессов (образовательная деятельность, 
учебно-воспитательная работа, докум ен­
тооборот) и позволяет стандартизировать 
р у ти н н ы е  о п е р а ц и и , м и н и м и зи р о в ат ь

о ш и б к и  и п о в ы с и т ь  п р е д с к а зу е м о с т ь  
образовательны х результатов. В отличие 
от процессного, проектны й подход дает 
возможность быстро реагировать на изме­
нения (внедрение циф ровых технологий, 
обновление образовательны х программ), 
способствует развитию  инновационного 
потенциала организации  через р еали за­
цию  проектны х инициатив. И нтеграция 
ф ун дам ен тальн ы х  подходов к у п р авл е ­
нию  вы зы вает н еобходим ость реш ения 
проблем ы  орган и чн ого  сочетан и я  двух 
принципиально разны х парадигм  управ­
лен и я -  стаб и л ьн ого  п р оц ессн ого  п од ­
хода и динам ичного проектного метода. 
Э та проблема характеризуется наличием  
ком п лекса  взаи м о связан н ы х  о р га н и за ­
ц и о н н о-уп равл ен чески х  противоречий , 
требую щ их системного решения.

К онф ликт управленческих  подходов 
проявляется, преж де всего, в д и ссон ан ­
се у п р а в л е н ч е с к и х  п ар ад и гм , о т р а ж а ­
ю щ ем ся в конф ликте п ри ори тетов  при 
распределении ресурсов, размы вании зон 
ответственности, несогласованности по­
казателей эфф ективности. В то же время 
тр а д и ц и о н н а я  ф у н к ц и о н а л ь н ая  с тр у к ­
ту р а  о б р азо вател ьн ы х  о р ган и зац и й  не 
предусматривает механизмов проектного 
управления, затрудняет кросс-ф ункцио- 
нальное взаимодействие, создает двойное 
п о д ч и н ен и е  для  у ч астн и к о в  п роектов . 
Р еал и зац и я  и н тегр ац и и  п р о ц ессн о го  и 
проектного подходов к управлению  обра­
зовательной  организацией  ослож няется 
ф ормирую щ имся дефицитом  управленче­
ских ком петенций (ограниченное владе­
ние проектны ми методиками, отсутствие 
навыков процессного моделирования, не 
полное понимание интеграционны х меха­
низмов. В м есте с тем  процесс интеграции 
управленческих парадигм сопровождается 
такж е организационно-культурными и ре­
сурсными ограничениями (сопротивление 
изменениям, консервативность мышления, 
н еготовн ость  к кро сс-ф у н кц и о н ал ьн о й  
работе, конфликт приоритетов, недоста­
ток специализированного ПО, отсутствие
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аналитических инструментов, ограничен­
ность бю джета на развитие.

Р а зр е ш е н и е  п р о б л ем ы  р е а л и за ц и и  
процессно-проектного  подхода связано: 
с разработкой  интегрированной  м одели 
уп равл ен и я , сф орм и рован н ой  с учетом  
специф ики  управл ен чески х  концепций; 
использованием  в практике управления 
образовательным учреж дением гибких ор­
ганизационны х структур, сбалансирован­
ной системы  показателей эф ф ективности 
управления, системы  действенны х меха­
низмов координации функций процессно­
го и проектного управления. Н аибольш ую  
актуальность данная проблема обретает в 
контексте соврем енны х вы зовов, с кото­
ры м и сталкивается система образования.

Так, глобальная циф ровизация обра­
зовательной  среды  требует: п ересм отра 
традиционны х управленческих моделей; 
внедрения новых цифровых инструментов 
управления; развития цифровых компетен­
ций управленческих кадров. П ереход на 
обновленны е образовательные стандарты  
предполагает: модернизацию  содержания 
образования; об н овлен и е м етоди ческо ­
го и н стр у м ен тар и я ; и зм ен ен и е  п о д х о ­
дов к оценке результатов. Н епреры вная 
трансф ормация организационны х систем 
п редусм атри вает: опти м и зац и ю  у п р а в ­
ленческих структур; развитие кадрового 
потенциала; м одернизацию  инф раструк­
туры ; со вер ш ен ство в ан и е  ф и н ан совы х  
механизмов.

Эти факторы в совокупности создаю т 
принципиально  новы е требования к си ­
стеме управления образовательны м и ор­
ганизациями, делая поиск баланса между 
процессны м  и проектны м  подходами не 
просто теоретической задачей, а практи­
ческой необходимостью  для обеспечения 
ко н ку р ен то сп о со б н о сти  и устой ч и вого  
развития образовательных учреж дений.

Обзор литературы. В соврем енны х 
услови ях  образовательны е организации  
ф ункционирую т как м ногоф ункциональ­
ны е си стем ы , в кото р ы х  п а р а л л е л ь н о  
реализую тся педагогические, цифровые,

инфраструктурны е и социальные процес­
сы  и проекты . Т акая м н о ж ествен н о сть  
деятельностны х форматов требует разра­
ботки целостной методологии управления, 
сп особн ой  обеспечить согласованность 
разнородных процессов, гибкость в реали­
зации проектов, эф ф ективность использо­
вания ресурсов.

О собую  ак ту а л ьн о с ть  п р и о б р е та е т  
с и н те з  к л а с с и ч е с к и х  у п р а в л е н ч е с к и х  
п о д х о д о в  (п р о ц е с с н о г о  и п р о е к т н о го  
м енедж м ента) с соврем енны м и IT-реш е­
ниями, учиты вая необходимость адапта­
ции к вы зовам цифровой трансф ормации 
(Industry 4.0). С овременны е исследования 
(2020 -2023 ) по данной проблем е сосре­
доточиваю тся в основном  на гибридны х 
м оделях управления образовательны м и  
орган и зац и ям и  [1 -3 ] , уп равл ен и и  м н о­
го п р о е к тн о й  ср е д о й  о б р а зо в а те л ь н ы х  
учреж дений [4, 5] и циф ровизации управ­
ленческих процессов в образовании [6-8].

Т еоретические основы  синтеза  под­
х о д о в  п р е д с т а в л е н ы  в п у б л и к а ц и я х  
В о р о б ьев а  С., П о п о в а  В ., П е тр о в а  М ., 
Э ф ендиева Б. [9 -12] О тдельны е аспекты  
п р о ц е с сн о го  у п р а в л е н и я  и с т а н д а р т и ­
зац и и  в об разовател ьн ы х  у ч р еж д ен и ях  
рассм отрены  в работах  К рикуш енко М ., 
П огосян И. [13,14] Синтезу процессного и 
проектного подходов посвящ ены исследо­
вания Х арламова И., Баранской А. [15,16].

С реди  зар у б еж н ы х  и ссл ед о вател ей  
этих направлений предлагается выделить 
работы  в сф ере A g ile -тран сф орм ац и и  в 
образовании  Ш арпа Дж ., П етерсен а  K., 
С тарки  Л. [1 7 -1 9 ]. Г и бри д н ы е м одели  
у п р а в л е н и я  п р е д с т а в л е н ы  в и с с л е д о ­
в а н и я х  G rah am  C ., B u sh  T., H a r r is  A. 
[2 0 -2 2 ] .  О п т и м и за ц и и  о б р а з о в а т е л ь ­
ны х п роц ессов  посвящ ены  публикации  
Z aw acki-R ichter O., B ates A. [23, 24].

Н аличие достаточно больш ого коли­
чества исследований, посвящ енны х про­
блем атике исследований , не исклю чает 
необходимость ее дальнейш его изучения 
и развития. Так, остаю тся недостаточно 
полно исследованными вопросы формиро­
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вания интегрированны х моделей синтеза 
процессного и проектного подходов (как 
совместить) и другие задачи совмещ ения 
ж е с тк и х  п р о ц е с сн ы х  м о д ел ей  (IS O ) с 
Agile.

Материалы и методы исследования.
О бъектом данного исследования является 
процесс проектирования модели функци­
онирования средней общеобразовательной 
о р га н и за ц и и  как  о б ъ ек та  у п р а в л е н и я . 
П редм ет исследования -  разработка про­
ц е с сн о -п р о е к тн о й  м одел и  ф у н к ц и о н и ­
рован и я  средн ей  об щ еобразовател ьн ой  
организации в современны х условиях.

П ри подготовке статьи по синтезу про­
цессного и проектного подходов в управ­
л е н и и  о б р а зо в а т е л ь н о й  о р га н и за ц и е й  
использовались научно обоснованны е м а­
териалы, обеспечившие соответствующую 
глубину анализа и достоверность выводов. 
В ч ас т н о ст и , статьи  в р ец ен зи р у ем ы х  
ж урналах по процессному и проектному 
управлению , гибридны м  моделям, м оно­
графии и коллективные труды по управле­
нию в образовании позволили определить 
специфические черты, свойственные обра­
зовательным процессам  и проектам. О тче­
ты  консалтинговы х компаний (M cKinsey, 
Pw C ) по эф ф екти вн о сти  п роц ессн ы х  и 
проектны х м етодик использовались для 
вы явления перспективны х направлений 
развития проектной деятельности в обра­
зовательны х организациях.

В исследовании использовались тео ­
ретические методы: системны й анализ -  
и зучение образовательной  организации  
как си стем ы , в ф ун кц и о н и р о ван и и  ко­
торой  реализую тся как процессы , так  и 
проекты ; сравнительны й анализ в целях 
сопоставления особенностей процессного 
и проектного управления, выявления точек 
интеграц и и ; м одели рован и е  д ля  р а зр а ­
ботки интегрированной  м одели синтеза 
подходов.

Д ля оценки  сильны х и слабы х  сто ­
рон  си н теза  п р оц ессн ого  и п роектного  
подходов в управлении образовательной 
организацией использовались два вариан­

та анализа: SW OT-анализ и метод сравни­
тельных преимуществ. Графический метод 
моделирования использовался для форми­
рования схемы взаимодействия процессов 
и проектов образовательной организации. 
М атем атическое м оделирование прим е­
нялось в целях разработки интегративной 
м одели управления процессом  проекти­
рования в образовательной организации.

В р ам к ах  си стем н о го  подхода, как  
интегрирую щ его другие концепции м е­
неджмента, управление образовательным 
учреж дением  предлагается рассматривать 
как  сл о ж н у ю , м н о го ф у н к ц и о н а л ь н у ю  
полипроектную  систему. О чевидно, что 
совершенствование управления данной си­
стемой предполагает ш ирокое внедрение 
инноваций во все сферы  деятельности  и 
проц ессы  ф ункционирования об разова­
тельного  учреж дения (образовательны е, 
воспитательны е организационно-управ­
ленческие и т. д.). Н есмотря на общую схо­
ж есть процесса управления образователь­
ной систем ой  и обы чной  орган и зац и ей  
представляется целесообразным выделить 
некоторы е сп ециф ические черты , свой ­
ствен н ы е об разовател ьн ы м  п роцессам . 
В числе этих особенностей предлагается 
учиты вать повы ш енную  степень интегра- 
тивности или обусловленности.

В д а н н о м  с л у ч а е  и м е е т с я  в ви д у  
зависим ость и взаим овлияние образова­
тельны х процессов меж ду собой и чело­
веческим  компонентом, привлеченны м  к 
управлению и образовательному процессу. 
В м есте с тем  необходимо отметить и та ­
кую  особ ен н ость  уп равлен и я об разова­
тельны м учреждением, как адаптационная 
активность, обусловленная необходим о­
стью  подстройки систем ы  управления к 
контингенту обучаю щ ихся, изм енениям  
тр е б о в а н и й  в н еш н ей  ср ед ы  и т. д. Н е 
менее важ ны ми особенностям и системы  
уп равл ен и я  об разовательн ы м  у ч р еж д е­
нием являю тся необходимость учета реф ­
лективности обучаю щ ихся и постоянного 
повы ш ения информативности, и процесса 
управления, и образовательных процессов.
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Исследуя методологическую сущность 
те о р и и  у п р а в л е н и я  о б р азо вател ьн ы м и  
систем ам и, целесообразно привести  со ­
вокупность принципов управления, при­
сущ их учреж дению  общ его образования 
как системе. В их число входят принци­
пы: целенаправленности , сам оразвития, 
полноты, оптим альности и др. Поскольку 
сод ерж ан и е  при вед ен н ы х  при н ц и п ов  в 
значительной  м ере соответствует общ е­
при н яты м  подходам  к описанию  ф ун к­
ционирования организационны х систем, 
уточн и м  содерж ание только отдельны х 
принципов, содерж ание которых отвеча­
ет специф ике им енно  образовательны х  
систем  [10].

Так, принцип сам оразвития состоит 
в том , ч то  л ю б о е  и зм ен е н и е  си с те м ы  
уп р авл ен и я  образовател ьн ой  о р ган и за­
ц и ей  д екл ар и р у ется  как сам оразви ти е , 
являю щ ееся специфическим проявлением 
управляю щ их воздействий. Используемые 
д ля  р еа л и за ц и и  о б р азо в ател ьн ы х  п р о ­
цессов средства, инструм енты  и методы 
д о л ж н ы  о б е с п е ч и в а ть  о п т и м а л ь н о с т ь  
ф у н к ц и о н и р о в а н и я  о р г а н и з а ц и и  п ри  
у ч ет е  их д о п у с т и м о с т и  п р и м ен е н и я  к 
образовательным организациям  (принцип 
оптимальности). В соответствии с прин­
ципом адекватности система управления 
образовательной систем ой долж на бы ть 
адекватна структурно-ф ункциональном у 
содерж анию  непосредственно управляе­
мой образовательной подсистеме. Кроме 
соблю дения принципов и законом ерно­
стей развития систем, в образовательных 
организациях  больш ое значение им ею т 
действия и процедуры, обеспечиваю щ ие 
организацию  и логику процесса  приня­
ти я  р е ш ен и й  и р е а л и зу е м ы е  в р ам к ах  
м ех ан и зм а  у п р авл ен и я . О ч еви д н о , что  
управляю щ ие воздействия реализую тся 
и м ен н о  п о ср ед ство м  этого  м еханизм а. 
П рименительно к образовательной органи­
зации механизм управления представлен 
совокупностью  процедур и нормативных 
актов , о б есп еч и ваю щ и х  р еал и зац и ю  и 
реглам ентацию  ф ункций управления ор­

ганизацией  и взаим одействий субъектов 
образовательной деятельности. Ч асто под 
организационным механизмом управления 
п он и м аю т систем у  п ри н яти я  реш ений . 
Т радиционно управление образователь­
ными организациями рассматривается как 
процесс, реализуемы й не как однократное 
единоврем енное действие, а как м нож е­
ство взаим освязанны х последовательных 
действий для достиж ения организацион­
ных целей.

С о в р ем ен н ы е  у с л о в и я  ф у н к ц и о н и ­
рован и я  об разовател ьн ы х  орган и зац и й  
в ы д в и га ю т  на п е р в ы й  п л ан  п р о б л ем у  
сбалансированного  сочетания двух вза­
им одополняю щ их, но м етодологически  
различны х подходов к управлению : про­
цессного и проектного.

П роцессный подход обеспечивает: ста­
бильность функционирования; предсказуе­
мость результатов; четкую регламентацию 
деятельности; эффективное использование 
ресурсов. П о существу, процессный подход 
формирует «каркас» управления образова­
тельной организацией. Так, непрерывность 
и надеж ность работы образовательной ор­
ганизации поддерж ивается за  счет четкого 
определения последовательности  дейст­
вий  (ал го р и тм о в) осн о вн ы х  п ро ц ессо в  
(учебны й процесс, прием ная кам пания, 
аттес т ац и я  п ед агогов ) и м и н и м и зац и и  
отклонений при стандартизации повторяю­
щихся процедур. Больш инство процессов в 
организации формализованы в документах, 
что исключает субъективизм и хаотичность 
(положения, инструкции, регламенты). Си­
стема процессного управления позволяет 
прогнозировать результаты  процессов и 
обеспечивать одинаковое качество обра­
зовател ьн ы х  у с л у г  вне зави си м о сти  от 
внеш них факторов на основе отработан­
ных механизмов. В качестве примера таких 
механизм ов предлагается рассм атривать 
использование типовых рабочих программ 
по предметам, стандартизированны х кри­
териев оценки знаний учащихся, плановых 
показателей  эф ф екти вн ости  (наприм ер, 
%  качества знаний по итогам  четверти).
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Э ф ф ек ти вн о е  и сп о л ьзо ван и е  р есу р со в  
в услови ях  процессного  подхода м ож ет 
д о с т и г а т ь с я  п о с р е д с т в о м  у с т р а н е н и я  
дублирую щ их ф ункций, автом атизации  
рутинных операций (например, внедрение 
электронного документооборота) и рацио­
нального распределения нагрузки между 
сотрудниками.

Таким образом, при соответствую щ ем 
использовании процессного подхода до­
стигается м инимизация рисков, прозрач­
ность и экономия ресурсов в ф ункциони­
рован и и  образовательн ой  организации . 
Однако в современных условиях обучения 
(больш ое количество  п роектов при о с ­
воении отдельны х дисциплин , введение 
в образовательную  программ у предм ета 
« Р азр аб о тк а  п роектов» ) и ад ап тац и и  к 
изменениям (например, внедрение циф ро­
вых технологий, проведение незапланиро­
ванны х мероприятий и т. д.) процессны й 
подход необходимо дополнять проектны м 
управлением.

П роектны й метод позволяет: бы стро 
адаптироваться к изменениям и требовани­
ям  внеш ней среды; внедрять инновацион­
ные реш ения; реализовы вать стратегиче­
ские инициативы; мобилизовать ресурсы  
под конкретные задачи. П роектны й под­
ход д ает  возм ож н ость  образовательной  
организации оперативно реагировать на 
и зм ен е н и я  в за к о н о д а те л ь ст в е  (н о вы е

Ф ГО С, С анП иН ), технологические про­
ры вы  (цифровизация образования и т. п.), 
социальные запросы (потребность в новых 
компетенциях и пр.) посредством создания 
врем енны х рабочих групп для реш ения 
конкретны х задач, использования agile- 
методологий для бы строго тестирования 
реш ен и й  и гибкого  п ерерасп ред ел ен и я  
ресурсов м еж ду проектам и. П роектны й 
формат позволяет: тестировать рискован­
ны е идеи без угрозы  для основной  д ея­
тельности; привлекать внеш них экспертов 
и партнеров; создавать «точки роста» для 
всей организации. Кроме того, он способ­
ствует развитию  творческих инициатив, 
ф орм ированию  проектны х ком петенций 
и навы ков групповой работы . В образо­
вател ьн ой  о р ган и зац и и  п роекты  м огут 
я в л я т ь с я  эф ф е к ти в н ы м  и н стр у м ен то м  
достиж ения долгосрочны х целей: повы ­
ш ения качества  образован и я; разви ти я  
кадрового потенциала; укрепления мате­
риально-технической базы.

Р езу л ьтаты  и ссл ед о ван и я . П р и  и с ­
следовании специфики управления обра­
зовательной  организацией  при услови и  
и сп о л ьзо ван и я  как п р о ц ессн о го , т а к  и 
проектного подходов возникает необходи­
мость синтеза или интеграции управленче­
ских концепций. П ри этом  целесообразно 
со п о стави ть  осн овн ы е х ар актер и сти ки  
указанны х подходов (табл. 1).

Таблица 1. Анализ характеристик процессного и проектного подходов 
к управлению образовательной организацией 

Table 1. Analysis of the characteristics of process and project approaches to managing
an educational organization

Критерий Процессный подход Проектный подход Синтез (преимущества)

Стабильность Высокая
(четкие регламенты)

Низкая
(временный характер)

Сочетание стабильности 
и адаптивности

Гибкость Низкая
(жесткие процессы)

Высокая (ориентация на 
изменения)

Гибкость в рамках 
процессных ограничений

Ресурсоемкость Оптимизирована 
под рутину

Требует
дополнительных

ресурсов

Баланс между 
регулярными и 

проектными затратами
Скорость внедрения 

инноваций
Медленная 

(из-за бюрократии)
Быстрая 

(гибкие методы)
Ускорение инноваций без 

потери контроля
Мотивация

сотрудников
Предсказуемость, 

но возможна рутина
Высокая вовлеченность, 

но стресс
Комбинация стабильности 

и интересных задач
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С р ав н ен и е  б азо вы х  х а р а к те р и с ти к  
подходов позволяет получить представле­
ние о преимущ ествах их интеграции. С ин­
тез подходов позволяет: компенсировать 
недостатки (например, бю рократичность 
процессов + н естаб и льн ость  проектов); 
усилить преим ущ ества  (стабильность + 
инновационность); создать более сбалан­
сированную  систему управления.

В о зн и к а ю щ и е  при  это м  о р г а н и з а ­
ц и о н н о -у п р а в л е н ч е с к и е  п р о ти в о р еч и я  
проявляю тся в: конф ликте приоритетов 
при расп ред елен и и  ресурсов; различии  
критериев оценки эф ф ективности; необ­
ходим ости одноврем енного обеспечения 
стабильности  и развития; разны х треб о­
ваниях к системе контроля и отчетности.

Р а зр е ш е н и е  д ан н ы х  п р о ти в о р еч и й  
т р е б у е т  р а зр а б о т к и  и н т е гр и р о в а н н о й  
м о д е л и  у п р а в л е н и я  о б р а зо в а т е л ь н о й  
орган и зац и ей  на основе п роц ессн ого  и 
проектного подходов, подразум еваю щ ей 
повы ш ение степени гибкости  организа­
ци он н ы х  структур, и сп ользован и е  с б а ­
л ан си р о в ан н о й  си стем ы  п оказател ей  и 
эф ф ективны х м еханизм ов координации. 
Д ля  о ц ен ки  си л ьн ы х  и сл аб ы х  сторон  
синтеза  процессного  и проектного  под­
ходов в управлении образовательной ор­
ганизацией предлагается воспользоваться 
SW OT-анализом  и методом  сравнитель­
ны х преим ущ еств.

SW OT-анализ синтеза процессного и 
проектного подходов позволяет структу­
рировано оценить внутренние (сильны е и 
слабые стороны) и внеш ние (возможности 
и угрозы ) аспекты  интеграции подходов. 
Д ля вы полнения SW OT-анализа исполь­
зовался комплекс внутренних (документы 
организации, данны е о проектах, обрат­
ная связь от сотрудников организации) и 
внеш них данны х (норм ативно-правовая 
информация, бенчмаркинг и т. д.), охваты­
ваю щ их как текущ ее состояние, так  и пер­
спективы развития объекта исследования.

С ильны е стороны  синтеза  подходов 
(S tre n g th s ) :  ги б к о с ть  у п р а в л е н и я ; п о ­
вы ш ение эф ф екти вн ости ; оптим изация

ресурсов. П роектны й  подход позволяет 
оперативно реагировать на изменения, а 
процессны й -  обеспечивает стабильность. 
Ф ормализованны е процессы  сниж аю т ду­
блирование функций, а проекты помогаю т 
внедрять инновации. В м есте с тем  проек­
ты  распределяются с учетом возможностей 
регулярных процессов.

С лабы е стороны  (W eaknesses): слож ­
н о с т ь  к о о р д и н а ц и и ; р и с к  п е р е гр у зк и  
сотрудников; н еоб ходи м ость  об учен и я 
персонала. В д анном  случае  и м еется  в 
виду, что  н еоб ходи м ость  согл асован и я  
п р о ек тн ы х  и п р о ц ессн ы х  зад ач  м ож ет 
зам ед л ять  принятие реш ений. В м есте  с 
тем  совм ещ ение рутинны х и проектны х 
задач  требует грам отного  тай м -м ен едж ­
м е н т а  и о п е р а т и в н о г о  п е р е к л ю ч е н и я  
сотрудников с процессной  на проектную  
деятельность.

Возможности (Opportunities): развитие 
цифровых инструментов (например, вне­
дрение E R P-систем  для управления про­
цессами и проектами); активное участие в 
инновационны х программах; повы ш ение 
конкурентоспособности за счет более эф ­
ф ективного управления.

У гр о зы  (T h re a ts ) :  с о п р о т и в л е н и е  
изм ен ен и ям  со стороны  консервативно  
н а стр о ен н ы х  сотрудников; н ед о стато к  
ф и н ан си р о в ан и я  для  вн ед р ен и я  новы х 
управленческих  технологий; риск нару­
ш ен и я стаб и л ьн о сти  п р о ц ессо в  и н ао ­
борот.

Таким образом, использование SWOT- 
а н а л и з а , п о зв о л и л о  с д е л а т ь  вы в о д  о 
преим ущ ествах  реали зац и и  интеграции  
п р о ц ессн о го  и п р о ек тн о го  п одходов в 
об разовательн ой  организации . В целях 
стр у кту р и зац и и  п р о ц ессн о -п р о ек тн о го  
управления образовательной организаци­
ей, повы ш ения прозрачности процессов и 
разработки модели интеграции подходов 
п р ед л агается  и сп ол ьзовать  м атричную  
модель процессно-проектного управления 
образовательной организацией.

М атричная  м одель образовательной  
орган и зац и и  м ож ет бы ть п ред ставл ен а
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в виде м атрицы  «С ф еры  х П роц ессы » , 
где: строки  -  сф еры  деятельности  (обра­
зо в а т ел ь н а я , о р га н и за ц и о н н а я , у п р а в ­
л ен ч е с к а я , х о зя й с тв ен н а я , с о ц и а л ь н о ­
воспитательная), а столбцы  -  проц ессы  
( о б р а з о в а т е л ь н ы й , у п р а в л е н ч е с к и й ,

организационны й, хозяйственны й, соци­
ально-воспитательны й). Н а пересечении 
строк  и столбц ов эл ем ен ты  м атри ц ы  -  
п р о е к т ы  (к о л и ч е с т в о , и л и  п е р е ч е н ь )  
в с о о тв ет с тв у ю щ е й  сф ер е  и п р о ц е с се  
(табл. 2).

Таблица 2. Матрица проектов 
Table 2. Project matrix

Сфера / Процесс Образова­
тельный

Управлен­
ческий

Организа­
ционный Хозяйственный Социально­

воспитательный

Образовательная р„ P12 P13 P14 P15

Организационная р21 P22 P23 P24 P25

Управленческая P31 P32 P33 P34 P35

Хозяйственная P41 P42 P43 P44 P45

Социально­
воспитательная P51 P52 P53 P54 P55

В приведенной матрице P tJ -  проекты  
в i -й сф ере и j -м  процессе (м ож ет бы ть 
числом  или списком).

П риведенную  м одель мож но допол­
нить весам и проектов (коэф ф ициентами 
значим ости (w ij) для каждого проекта), а 
такж е добавить вектор ресурсов (финансы, 
кадры, время).

П р е и м у щ е с т в а  м а т р и ч н о й  м о д ел и  
интеграции в управление процессного и 
проектного подходов проявляется в воз­
мож ности: визуализации распределения 
проектов по сферам  и процессам; вы явле­

ния перегруженных и незадействованны х 
направлениях реализации проектов и но­
вовведений; идентиф икации взаимосвязи 
меж ду сф ерам и и процессам и. В м есте с 
тем  данная модель синтеза процессного и 
проектного подходов легко адаптируется 
при  и зм ен ен и ях  (д о б авл ен и е /у д ал ен и е  
проектов); упрощ ения м ониторинга вы ­
полнения проектов.

П ри введении весовых коэффициентов 
в м атричную  м одель каж ды й проект P ij 
им еет вес w ij (наприм ер, от 1 до 10, где 
10 -  м аксимальная важность) (табл. 3).

Таблица 3. Матричная модель процессно-проектного управления 
с учетом весовых коэффициентов

Table 3. Matrix model of process-project management 
taking into account weighting coefficients

Сфера / Процесс Образова­
тельный

Управлен­
ческий

Организа­
ционный

Хозяйствен­
ный

Социально­
воспитательный

Образовательная P i i ( w i i ) P 12( W 12) P13( w 13) P14( W 14) P15( W 15)
Оргаиизациоииая P21( W 21) P22 ( W 22) P2 3 ( W 23) P2 4 ( W 24) P2 5 ( W 25)
Управленческая P31( W 31) P32 ( W 32) P3 3 ( W 33) P3 4 ( W 34) P3 5 ( W 35)
Хозяйственная P41( W 41) P42 ( W 42) P4 3 ( W 43) P4 4 ( W 44) P4 5 ( W 45)
Социально­
воспитательная P51( W 51) P52 ( W 52) P5 3 ( W 53) P5 4 ( W 54) P5 5 ( W 55)
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В таблице каж дый проект P tJ им еет вес w tJ (например, от 1 до 10, где 10 -  макси­
м альная важность).

Пример: P jj -  П роект «Ц ифровизация учебны х курсов», w n = 9 (высокий приоритет). 
P44 -  П роект «Рем онт аудиторий», w 44=7 (средний приоритет).

К аж ды й проект требует ресурсов: ф инансы (F), персонал (P), время (T).
О бщ ий вектор ресурсов организации:

ОЛ
R  =

ТК 1 У
Вектор ресурсов для каждого проекта:

R  =

С I У
у

чЛ у

500000 руб. 1200000 руб.
Пример: R n = 3 препод. ; R „ - 3 спец...

6 мес. 3 мес.

М атрица взаимодействий меж ду проектами 
показывает, как проекты  влияю т друг на друга:
+1 -  синергия (проекты  взаимосвязаны);
0 -  нейтрально (нет взаимосвязей);
-1 -  проекты  конфликтую т меж ду собой.
М атрица им еет размер N *N , где N  -  общ ее число проектов. 
П рим ер (для 3 проектов):

Проект/ Проект P 11 P22 P34

р„ 0 + 1 0

P22 +1 0 -1

P34
0 -1 0

И нтерпретация:
Р п и P22 поддерж иваю т друг друга (+1).
P 22 и P 34 конфликтую т (-1).

П реимущ ества использования расш иренной модели состоят в том, что она позволяет 
в определенном смы сле оптимизировать бю джет путем  перераспределения ресурсов 
с учетом весовы х коэффициентов. Также при больш ом количестве проектов выявить 
конфликтую щ ие проекты  и принять меры для устранения противоречий. Расш иренная 
матричная модель позволяет реализовать сценарное планирование на основе модели­
рования результатов изменений.

В матричной модели P tj может интерпретироваться как показатель эффективности син­
теза процесса и проекта, отражающий, насколько успешно конкретный проект реализуется 
в рамках данного процесса. Так, для расчета P tJ можно использовать интегральный индекс, 
объединяющий количественные и качественные показатели:
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Pi = a-K i +p-Qi + y S i ,
где: K jj -  количественные показатели (например, %  выполнения, охват аудитории); 
Q ij -  качественные показатели (удовлетворенность участников, экспертные оценки);
-  Sjj -  синергия с другими проектам и (из м атрицы  взаимодействий).
-  a, в, у -  весовы е коэф фициенты  (a+ P + y= 1).
Для образовательной организации можно использовать показатели, приведенные 

в таблице 3.
Таблица 3. Показатели для расчета интегральной эффективности 

процессно-проектного подхода 
Table 3. Indicators for calculating the integrated efficiency 

of the process-project approach

Категория Показатели (примеры) Источник
информации

Количествен­
ные (K1J)

-  % выполнения графика
-  Число обученных студентов
-  Экономия бюджета.

Статистика, отчеты

Качественные
(Q j )

-  Удовлетворенность преподавателей/студентов
-  Результаты тестирований

Опросы,
экспертные оценки

Интеграция
(Si j)

-  Влияние на другие проекты (из матрицы взаимодействий)
-  Вклад в стратегию

Анализ связей, 
SWOT

П ример расчета P n для проекта «Ц иф ровизация дисциплин»
Количественные: K n=0.8 (проект вы полнен на 80%).
Качественные: Q =0.9 (учащ иеся оценили нововведение на 9/10).
И нтеграция: S 11=0.7 (проект усилил 3 других инициативы).
Веса: a=0.5, в=0.3, у=0.2.
И нтегральная эффективность:

P u=0.5-0.8 + 0.3-0.9 + 0.2-0.7 = 0.4 + 0.27 + 0.14 = 0.81 (из 1.0)
П роцессны й подход предполагает рассм отрение образовательного процесса как 

последовательности взаим освязанны х этапов (процессов). К аж ды й этап  мож ет быть 
описан как функция, зависящ ая от входных данных, ресурсов и  параметров.

Рис. 1. Схема интеграции процессного и проектного подходов в образовательном процессе 
Fig. 1. Scheme of integration of process and project approaches in the educational process
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М атематическая модель процессного 
подхода включает:

X. -  вход в процесс (уровень знаний 
учащ ихся, уровень методического обеспе­
чения, уровень технического обеспечения, 
качество инф раструктуры  и т  д.);

R. -  ресурсы  на входе (время, уком ­
плектованность преподавателей, наличие 
опыта, уровень профессионализма, обес­
печенность литературой и т. д.);

S. -  парам етры  эф ф ективности  п ро­
цесса (продолж ительность, уровень удов­
летворенности  учащ ихся, оценка уровня 
знаний и пр.).

К аж ды й образовательный процесс со­
стоит из n этапов. Эффективность каждого 
из n этапов может быть представлена, как: 

Р. = f (S ;, X., R ); i= 1 ,2 ,_ ,n ) .
В ы ходны е парам етры  каж дого этапа 

становятся входными для следующего:
О бщ ий результат об разовательн ого  

п р о ц ессаY :
Y = Pn(Pn-i)- (Pn-2) P.(Si, Х., R )
В каж ды й образовательны й  процесс 

интегрированы  проекты  с собственны м и 
целями, ресурсам и , резервом  врем ени. В 
составе процесса мож ет реализовы ваться 
ряд проектов, которы е вы полняю тся п а­
рал лел ьн о  ходу основного  п роц есса  или 
м о гу т  б ы ть  и н т е гр и р о в а н ы  н е п о с р е д ­
ствен н о  в ход процесса . П р о ект  м ож ет 
бы ть  оп и сан  как набор  задач , которы е 
вы п о л н яю тся  п ар а л л е л ьн о  или  п о с л е ­
довательно.

М атем атическая м одель проектного  
подхода предполагает, что образователь­
ны й проект состоит из n задач  с и н тег­
ральной эф ф ективностью  T  (j= 1 ,2 ,...,n ). 
К аж дая задача м ож ет бы ть описана как 
ф ункциональная зависимость:

T. = g.(S., X , R , t) ;
где:
X. -  входные данны е для задачи;
Rj -  ресурсы , вы деленные на задачу;
tj -  временные параметры  (сроки вы ­

полнения);
Sj -  п а р а м е т р ы  за д ач и  (н ап р и м ер , 

сложность, приоритет).

Результат вы полнени я всех задач  Y 
можно, например, вы разить как:

y = П  (xjrjtjsj).
А нализ содерж ания м атричной про­

ц ессн о -ф ун кц и он альн ой  м одели  и кон ­
цептуального описания м атем атических 
м о д е л е й  п р о ц е с с н о г о  и п р о е к т н о г о  
подхода к управлению  образовательной 
организацией  предоставил возм ож ность 
сформировать интегрированную  процесс­
но-проектную  модель ф ункционирования 
об разовательн ой  орган и зац и и , о сн о вы ­
ваясь на парадигм е си н теза  взаи м оувя­
занны х разнотипны х моделей, каж дая из 
которы х оп и сы вает отдельны е аспекты  
ф у н к ц и о н и р о в а н и я  о б р а з о в а т е л ь н о й  
организации, систем но образую щ ие ин­
те гр и р о в ан н о е , ком п л ек сн ое  и п ол н ое  
п р е д с т а в л е н и е  о ф у н к ц и о н и р о в а н и и  
организации. Д анное авторское опреде­
ление интегрированной  п роц ессн о-п ро­
ектной м одели опирается на определение 
K aplan  R .S ., G arrison, D .R .: «М атричное 
п р е д с т а в л е н и е  с т р а т е г и и  о б ъ е д и н я е т  
ф и н ан совы е, п р о ц ессн ы е  и п роектн ы е  
асп ек ты  у п р а в л ен и я»  [25, 26]. А н а л о ­
гичны й подход использует M intzberg , H. 
(1983): «Г ибридны е структуры  требую т 
и н т е гр а ц и и  п р о ц е с с н ы х  и п р о е к тн ы х  
механизм ов» [27].

Базовы е компоненты модели вклю ча­
ют: комплекс матричных моделей, предус­
матривающ ий матрицу процессно-проект­
ного управления, матрицу процессно-про­
ектных ресурсов, матрицу взаимовлияния 
проектов, а такж е математические модели 
п роц ессн ого  и проектн ого  управления. 
Д анны й модельный комплекс реализуется 
в рам ках  ф ун кц и й  у п р авл ен и я  о б р азо ­
вательной организацией: планирования, 
контроля, координации.

Ф ормальная структура интегральной 
модели представлена матрицей процессов 
и проектов и функцией интеграции управ­
ления проектам и и процессами.

В м а т р и ц е  п р о ц е с с о в  и п р о е к т о в  
(табл. 4):
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P = {P1 ... Pm} -  множество процессов 
(учебны й процесс, администрирование);

J = {J1 ... Jn} -  множество проектов (на­
пример, цифровизация, новая программа).

A m *n -  матрица взаимодействий, 
где:
aij = {1, если проект Jj влияет на про­

цесс Pi; 0, если влияние отсутствует.

Таблица 4. Матрица взаимодействий процессов и проектов 
Table 4. Matrix of interactions of processes and projects

Процесс/ Проект Цифровизация J Новая программа (J2)

Учебный (Pj) 1 1

Администрирование (P2) 1 0

В функции интеграции подходов каж ­
дый процесс и проект описы вается векто­
ром параметров:

Д ля процессов: v i = (ti, ri, qi), где ti -  
время, ri -  ресурсы , qi -  качество.

Для проектов: wj=(cj, Ц, sj), где Cj -  сто­
имость, kj -  KPI, Sj -  синергия.

И нтегральны й показатель эф ф ектив­
ности для всей системы:

Е=2Г=1 at <ь +ЕГ=1А kj +£Г=1Уу «у-(^+Ц),
где a i , Bj , Yij -  весовы е коэффициенты.
Данная формула объединяет три выде­

ленных авторами аспекта функционирова­
ния образовательной организации:

-  эф ф ективность регулярных процес­
сов (стабильность);

-  результативность проектов (и н н о­
вации);

-  синергию  меж ду процессам и и про­
ектами (взаимовлияние).

q i -  показатель качества процесса P i 
(наприм ер, усп еваем ость  студентов для 
учебного процесса);

a i -  вес процесса  (его важ ность для 
организации).

В результативности проектов: £ '= i Д  ly:
k t -  K PI проекта i (например, %  вне­

дрения циф ровых инструментов);
Pj -  вес проекта (его приоритет).
В синергии процессов и проектов

Y "  (q И )

a ij -  связь между процессом  Pi и про­
ектом Jj (1 -  есть влияние, 0 -  нет);

Yj  -  вес взаи м одей стви я  (насколько 
сильно они усиливаю т друг друга);

(qi+kj) -  совм естны й эффект.
И н т е г р а л ь н ы й  п о к а за т е л ь  э ф ф е к ­

т и в н о с т и  -  э то  « ц и ф р о в о й  д в о й н и к »  
образовательн ой  организации , которы й 
позволяет: переводить качественны е по­
казатели в количественны е; показывает, 
где «вклады ваться» (процессы , проекты  
или их интеграцию ); пом огает избеж ать 
перекоса в сторону рутины или хаотичных 
инноваций. Д ля практического прим ене­
ния интегральной модели целесообразно 
и спользование: си стем ы  сб ора  данны х 
(LM S, CRM , опросы ); реглам ента регу ­
л ярн ого  п ер есч ет  весов ; ви зу ал и зац и и  
(датчики по ходу вы полнения проектов на 
«пульте» менеджера).

О бсуж дение и заклю чение. П р и  
ф орм ировании интегрированной модели 
н ео б х о д и м о  о с н о в ы в а ть с я  на си стем е  
положений, определяю щ их основны е ус­
ловия ее построения:

-  внедрение модели не долж но отра­
зиться на устойчивости образовательной 
организации по отношению к требованиям 
внешней среды (субъектов управления обра­
зованием высших уровней управления);

-  концептуально м одель долж на со­
стоять из взаим освязанны х компонентов, 
обеспечиваю щ их уп равлен и е о б разова­
тельны м  учреж дением  по его основны м  
направлениям  деятельности;

-  в рамках модели может быть сф ор­
м ирована врем енная управляю щ ая кон­
струкция, сосредоточенная на управлении 
укрупненны м и проектны ми направления­
ми или портф елями проектов;
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-  ф ункциональное множ ество модели 
должно предусматривать повыш ение роли 
соц и альн о-об щ ествен н ой  и культурной 
составляю щ ей в управлении образователь­
ной организацией.

Данная модель может быть реализова­
на в образовательном учреж дении в виде 
процессно-проектного  офиса. О сновны е 
задачи  проектного оф иса состоят в сле­
дующ ем:

-  ф орм ирование и реализация орга­
низационной процессно-проектной стра­
тегии  развития;

-  управление ресурсны м  обеспечени­
ем и осущ ествление контроля результатов 
реализации процессов и программ;

-  ф ормирование проектны х команд и 
коллективов преподавателей , зан яты х  в 
процессно-проектной деятельности.

У п р ав л ен и е  п р о ц е с с н о -п р о е к т н о й  
д е ятел ь н о стью  в со вр ем ен н о й  о б р а зо ­
вательной организации долж но осн овы ­
ваться на синтезе стандартны х и ориги­
нальны х методов и стратегий, учиты вая 
конкретны е условия ф ункционирования. 
Особую актуальность для практического 
использования в работе образовательных 
орган и зац и й  п ри об ретает  задача регла­
ментации ф ункционирования процессно­
проектного офиса, увязанная с концепцией 
и н тегр ац и и  п р о ц ессн о го  и п роектн ого  
подходов. И нтеграция подходов позволяет 
не только повы сить эф ф ективность про­
ектов и процессов, но и усилить гибкость 
и ад ап ти вн ость  учебного  п роц есса  при 
изучении отдельных дисциплин, повысить 
эф ф ективность управления образователь­
ной организацией.
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