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Введение© 

Процесс принятия управленческих решений в об-

разовательной организации характеризуется уни-

кальной спецификой, обусловленной совокупностью 

факторов, детерминированных как внешними, так и 

внутренними параметрами функционирования ин-

ститута. Постоянное давление извне, связанное с из-

менениями социально-политической и экономиче-

ской среды, накладывается на совокупность внутрен-

них проблем, касающихся организационной струк-

туры, квалификационного уровня персонала, эффек-

тивности используемых технологий и методологии 

управления. 

Главной особенностью указанной деятельности 

выступает постоянная необходимость модернизации 

системы управления, позволяющей сохранять необ-

ходимую гибкость и адаптироваться к стремительно 

изменяющимся условиям внешней среды. Особую 
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сложность процессу принятия решений придает вы-

сокая степень неопределенности, сопровождаемая 

дефицитом необходимой информации, присутствием 

противоречивых сведений и возникновением форс-

мажорных обстоятельств. 

 

Результаты  

В последнее десятилетие образовательные органи-

зации столкнулись с беспрецедентными вызовами, 

связанными с быстрым ростом цифровой среды, сни-

жением интереса молодежи к традиционному обра-

зованию, а также с последствиями глобального эко-

номического кризиса и эпидемиологических ограни-

чений. Всё это формирует особую ситуацию неопре-

деленности, характеризующуюся отсутствием ясных 

перспектив и возможностью появления неожидан-

ных препятствий. 
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Принятие управленческих решений в образова-

тельной организации представляет собой сложный 

процесс, характеризующийся особыми чертами, обу-

словленными воздействием внешних факторов, внут-

ренним состоянием организации и потребностью в 

постоянном совершенствовании механизмов управ-

ления. Этот процесс осложняется многокомпонент-

ностью и динамизмом факторов, определяющих дея-

тельность организации, включая как непосредствен-

ное влияние окружающей среды, так и разнообраз-

ные внутренние проблемы, препятствующие полно-

ценному выполнению функций учреждения. 

Специфичность принятия управленческих реше-

ний в образовательной сфере проявляется в высоком 

уровне неопределенности, связанной с постоянной 

сменой социально-экономических и культурных 

условий, изменениями в нормативной базе, рыноч-

ным спросом на образовательные услуги и техноло-

гическим прогрессом. Подобные изменения делают 

необходимым постоянное переосмысление и коррек-

цию управленческих стратегий, вызывая потребно-

сти в улучшении качества принимаемых решений. 

Основополагающим требованием к лидерству в 

образовательной организации становится способ-

ность руководителя принимать обоснованные и опти-

мальные решения в условиях неопределенности.  

Неопределенность трактуется как дефицит доста-

точной и точной информации, необходимой субъекту 

для осуществления осознанного и аргументирован-

ного выбора в процессе принятия решений. Ее суще-

ствование обусловлено отсутствием полного понима-

ния реальной ситуации, сложности интерпретации 

имеющихся данных и невозможности однозначно 

предугадать ход дальнейших событий [4]. 

Исходя из анализа природы происхождения не-

определенности принято выделять три базовые кате-

гории: 

1. Внешняя неопределенность. Она обусловлена 

влиянием экзогенных факторов, находящихся вне 

прямого контроля образовательной организации. 

Сюда относятся многочисленные переменные вели-

чины, сформированные в результате колебаний ры-

ночной конъюнктуры, изменения политических 

установок и законодательных норм, а также пере-

мены в общественном сознании и технологические 

инновации. Такая разновидность неопределенности 

отражает степень зависимости организации от об-

щего фона социально-экономического развития и 

темпов технологического прогресса. 

2. Внутренняя неопределенность. Она формиру-

ется эндогенно и коррелирует с состоянием внутрен-

ней структуры образовательной организации. К 

числу причин, усиливающих внутренний компонент 

неопределенности, относят слабость управленческой 

вертикали, низкий уровень дисциплины и исполни-

тельской культуры, отсутствие четкости и последо-

вательности в соблюдении установленных правил и 

регламентации деятельности, а также дефицит необ-

ходимых ресурсов, таких как финансы, кадры и обо-

рудование. Эта категория неопределенности свиде-

тельствует о недостаточной организованности и кон-

троле деятельности образовательной организации из-

нутри. 

3. Смешанная неопределенность. Она интегри-

рует обе предыдущие разновидности и проявляет 

себя в ситуациях одновременного наложения внеш-

них и внутренних проблем. В таком состоянии обра-

зование подвергается двойному удару, испытывая 

давление и нестабильность извне и столкновение с 

собственными слабыми сторонами и дисфункциями 

внутри собственной структуры. Подобная форма не-

определенности считается наиболее деструктивной, 

так как лишает организацию возможностей полно-

ценного восстановления равновесия и стабилизации 

ситуации самостоятельно. [3]. 

Среди широко востребованных методов принятия 

решений в образовательных организациях, функци-

онирующих в условиях неопределенности, целесооб-

разно выделить следующие подходы, каждый из ко-

торых обладает специфическими достоинствами и 

областью применения: 

1. Экспертные оценки. Данная методика основы-

вается на привлечении узкопрофильных специали-

стов, обладающих глубокими познаниями и богатым 

практическим опытом в определенной предметной 

области. Эксперты проводят тщательный анализ 

конкретной ситуации, исходя из накопленных зна-

ний и личного опыта, вырабатывая соответствующие 

рекомендации и прогнозы. Экспертные оценки эф-

фективны при отсутствии достаточного статистиче-

ского материала и позволяют учесть уникальные ха-

рактеристики отдельных элементов образовательной 

системы. 

2. Имитационное моделирование – техника, осно-

ванная на построении виртуальных моделей, имити-

рующих поведение организации в заданных усло-

виях. Имитация охватывает диапазон возможных 

сценариев развития событий, позволяя прогнозиро-

вать последствия разных управленческих решений и 

определять оптимальный путь движения вперед. 

Данный метод особенно важен в ситуациях, когда 

прямое экспериментальное тестирование ограничено 

временными рамками или несет существенные 

риски. 

3. Декомпозиция – подход, подразумевающий 

дробление крупной комплексной проблемы на от-

дельные составляющие компоненты, каждая из ко-

торых рассматривается индивидуально. После выде-

ления компонентов осуществляется поэтапное разре-

шение каждой отдельной задачи, после чего полу-

ченные результаты суммируются и интегрируются в 

общую картину. Декомпозиция облегчает процесс 

осознания масштаба и содержания проблемы, умень-

шает когнитивную нагрузку на исполнителей и упро-

щает процесс нахождения оптимальных решений. 

3. Коллективное принятие решений – процедура, 

предполагающая включение представителей различ-

ных групп заинтересованных сторон в процесс выра-

ботки решений. Участие заинтересованных лиц поз-

воляет собрать больше мнений и точек зрения, обсу-

дить разные варианты действий и добиться консен-

суса, что повышает общий уровень поддержки ито-

гового решения. Коллективный подход учитывает 

разнообразие взглядов и заинтересованность различ-

ных слоев организации, снижая сопротивление но-

вым инициативам и увеличивая общее восприятие 

справедливости и законности решений.[6]. 
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Каждый из перечисленных методов обладает сво-

ими сильными и слабыми сторонами, и оптимальное 

решение зачастую принимается путем комбинирова-

ния двух или более подходов, адаптированных к осо-

бенностям конкретной ситуации и доступным ресур-

сам. 

Критерии оценки эффективности управленче-

ского решения имеют решающее значение для опре-

деления успешности выбранных стратегий и дей-

ственности предпринятых мер. Ниже приведены ос-

новные показатели, используемые при проведении 

подобного анализа. 

Адекватность цели – мера соответствия приня-

того управленческого решения изначально установ-

ленным целям и задачам. Чем точнее совпадают 

намерения и реальные действия, тем выше показа-

тель адекватности. Адекватность решения опреде-

ляет, насколько оно способно привести к намечен-

ному результату и решить обозначенную проблему. 

Если цель достигнута частично или не достигнута во-

все, значит, управленческое решение было сформу-

лировано некорректно или исполнено неверно. 

Эффективность исполнения – характеристика, от-

ражающая продуктивность осуществленных меро-

приятий, предусмотренных решением. С помощью 

этого показателя измеряют, насколько качественно 

и полно выполнены предписанные действия и до-

стигли ли они ожидаемого эффекта. Здесь важны 

как количественные, так и качественные индика-

торы, свидетельствующие о достижении желаемых 

результатов с наименьшими потерями и отклонени-

ями от плана. 

Экономичность затрат – отношение вложенных 

ресурсов (финансовых, временных, человеческих) к 

конечным результатам, достигаемым решением. 

Этот критерий показывает, насколько экономически 

оправданно данное управленческое действие. Чем 

ниже удельные расходы на единицу полученного ре-

зультата, тем эффективнее и выгоднее была реализа-

ция решения. Экономичность позволяет сопоставить 

выгоды и издержки, оценив выгодность выбранной 

стратегии. 

Устойчивость результата – продолжительность 

сохранения позитивных изменений, наступивших в 

результате принятия конкретного управленческого 

решения. Устойчивый результат предполагает сохра-

нение положительного эффекта на протяжении дли-

тельного времени, что гарантирует продолжительное 

положительное воздействие на жизнедеятельность 

образовательной организации. Устойчивость реше-

ния важна, поскольку краткосрочные успехи не все-

гда означают длительные положительные эффекты, 

а повторяющиеся циклы неудач снижают доверие и 

репутацию организации [2]. 

Комплексная оценка вышеперечисленных крите-

риев позволяет сделать выводы о качестве управлен-

ческого решения, подтвердить правильность выбран-

ного пути и внести коррективы в последующие 

этапы управления образовательной организацией. 

Опыт передовых образовательных организаций 

демонстрирует ряд интересных и значимых приме-

ров успешного управления в условиях неопределен-

ности, заслуживающих внимательного рассмотрения 

и последующего распространения. 

Регулярный мониторинг состояния внешней 
среды. Многие ведущие образовательные учрежде-

ния применяют практику систематического наблю-

дения за изменениями внешней среды, отслеживая 

динамику политических, экономических, социаль-

ных и технологических тенденций. Такой подход 

позволяет заблаговременно обнаружить потенциаль-

ные угрозы и возможности, разработать превентив-

ные меры и скорректировать собственную политику. 

Пример успешного применения данной практики – 

создание аналитических отделов и служб, занимаю-

щихся систематическим наблюдением за ситуацией 

на рынках образовательных услуг, проведением 

бенчмаркинга конкурентов и подготовкой регуляр-

ных отчетов для топ-менеджмента. 

Использование ситуационного анализа. Одним из 

ключевых приемов эффективного управления в усло-

виях неопределенности является систематический 

сбор и обработка информации о текущем положении 

организации и внешних условиях. Данный метод 

предусматривает комплексное обследование теку-

щего состояния организации, оценку внешних фак-

торов и проверку реализуемости избранных страте-

гий. Так, многие организации используют методики 

ситуационного анализа, позволяющие сформировать 

полное представление о внутреннем и внешнем окру-

жении, выявить дисбалансы и несоответствия и 

направить усилия на их устранение. 

Гибкость и готовность к изменению курса, спо-

собность оперативно реагировать на изменения 

внешней среды и оперативно вносить корректировки 

в собственные планы и стратегию стала ключевым 

преимуществом лидеров образовательного сектора. 

Лидеры успешных организаций демонстрируют способ-

ность изменять свои курсы и подходы, перераспреде-

ляя ресурсы и перенаправляя усилия в ответ на новые 

реалии. Для этого применяется ряд инструментов, та-

ких как перманентное обучение и профессиональная 

переподготовка сотрудников, использование быстрых 

итераций и тестирования идей, отказ от жесткой 

иерархичности и стандартизации в пользу плоской 

структуры и автономии на местах [1]. 

Выделенные подходы свидетельствуют о важно-

сти учета и анализа внешней среды, системного 

сбора и обработки информации, а также о ценности 

гибкого реагирования на внешние вызовы и измене-

ния. Эти уроки успешных практик могут служить 

основой для дальнейшего развития и совершенство-

вания управленческих подходов в образовательных 

организациях. 

Предупреждение негативных последствий, возни-

кающих в процессе управления образовательной ор-

ганизацией в условиях неопределенности, требует 

особого внимания к ряду критически важных аспек-

тов, обеспечивающих устойчивость и эффективность 

функционирования учреждения. Рассмотрим каж-

дый из них детально. 

Создание эффективной системы риск-менедж-

мента. Для минимизации негативных последствий 

неопределенности необходима налаженная система 

управления рисками. Важно организовать чёткую и 

строгую процедуру мониторинга, анализа и оценки 

угроз, которые могут оказать негативное влияние на 

деятельность организации. Своевременное выявле-

ние потенциальных рисков позволяет подготовить 

предупредительные мероприятия и устранить угрозу 
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ещё до её реального проявления. Целесообразно 

внедрить специализированные подразделения или 

комиссии, уполномочённые заниматься систематиче-

ским анализом рисков и предлагать конструктивные 

меры по их нейтрализации. 

Формирование команды профессионалов. Профес-

сиональная команда – ключевой фактор успешной 

деятельности образовательной организации. Необхо-

димо привлечь опытных и квалифицированных 

управленцев и педагогов, обладающих необходи-

мыми компетенциями для работы в условиях высо-

кой неопределенности. Специалисты должны вла-

деть современными методиками управления, уметь 

действовать в условиях ограниченной информации и 

уметь принимать взвешенные решения. Разработка 

программ повышения квалификации и наставниче-

ства позволит укрепить профессиональный потен-

циал команды и повысить её адаптивность к изменя-

ющимся условиям. 

Повышение прозрачности и открытости управле-
ния. Важнейшим условием эффективной деятельно-

сти образовательной организации является макси-

мальная открытость и прозрачность в процессах при-

нятия решений. Все уровни организации должны 

иметь доступ к достоверной информации о целях, 

планах и действиях руководства. Открытость обеспе-

чивает возможность широкого обсуждения и согла-

сования принимаемых решений всеми заинтересо-

ванными лицами, укрепляет взаимное доверие и 

предотвращает конфликты, возникающие из-за недо-

статка информации. Необходимо наладить механизм 

обратных связей, обеспечивающий возможность ак-

тивного участия сотрудников и обучающихся в при-

нятии решений. 

Регулярный обмен информацией и укрепление го-
ризонтальной координации. В условиях неопределен-

ности чрезвычайно важное значение приобретают ком-

муникации и горизонтальная координация между под-

разделениями и сотрудниками. Эффективная комму-

никационная политика предполагает свободный обмен 

информацией, совместную работу над общими зада-

чами и своевременное оповещение всех заинтересован-

ных сторон о планируемых мероприятиях и принима-

емых мерах. Это позволяет оперативно решать возни-

кающие проблемы, избегать ошибок и добиваться 

единства действий всей организации [5]. 

Совокупность указанных мер позволяет суще-

ственно снизить уровень неопределенности, повы-

сить устойчивость образовательной организации и 

обеспечить ей уверенное развитие в сложных и из-

менчивых условиях внешней среды. 
 
 

Выводы 

Принятие управленческих решений в образова-

тельной организации в условиях неопределенности 

представляет собой сложную, но вполне разрешимую 

задачу, успешное выполнение которой требует глу-

бокого научного анализа и творческого подхода. Ис-

пользование рекомендованных методов и принципов 

управления позволит существенно снизить уровень 

неопределенности, повысить устойчивость образова-

тельной организации и обеспечить стабильность ее 

функционирования в будущем. 

Современная исследовательская литература под-

черкивает, что основной причиной большинства 

негативных последствий в управлении образователь-

ными организациями является невозможность свое-

временно выявить и нейтрализовать имеющиеся 

риски. Решением данной проблемы является созда-

ние полноценной системы управления рисками, 

предполагающей активную диагностику рисков, си-

стематический мониторинг и разработку эффектив-

ных мер по их минимизации. Именно такая система 

способна обеспечить качественную диагностику и об-

работку информации, необходимых для принятия 

взвешенных управленческих решений. 

Кроме того, важными элементами профилактики 

негативных последствий являются укрепление кор-

поративной культуры, ориентированной на ответ-

ственное и профессиональное управление, а также 

формирование атмосферы свободного обмена опытом 

и знаниями между участниками образовательного 

процесса. Эффективное управление командой, от-

крытое пространство для коммуникации и взаимо-

действие всех заинтересованных сторон (администра-

ции, преподавателей, студентов и родительской об-

щественности) создают основу для конструктивного 

принятия решений и обеспечения стабильности об-

разовательной организации. 

Изучение представленных материалов позволяет 

заключить, что реализация предложенной стратегии 

позволит не только минимизировать существующие 

риски, но и создать фундамент для устойчивого и 

гармоничного развития образовательной организа-

ции в условиях высокой неопределенности и турбу-

лентности внешней среды. Данный подход способ-

ствует формированию культуры высококачествен-

ных управленческих решений, которая станет гаран-

том успешной деятельности образовательной органи-

зации в современном мире. 
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