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Аннотация. В  статье выполнен обзор подходов к  применению практико-
ориентированных информационных технологий для управления органи-
зационными системами в  образовательной организации. Рассмотрены 
направления цифровой поддержки управленческих процессов: документо-
оборот и согласования, планирование и контроль исполнения, управление 
ресурсами и хозяйственной деятельностью, взаимодействие с участниками 
образовательных отношений, а также обеспечение информационной безо-
пасности и соблюдение требований по персональным данным. Предложена 
классификация практико-ориентированных решений по функциональному 
назначению, уровню интеграции и степени регламентированности процес-
сов. На основе анализа типовых проблем «смешанного» управления (парал-
лельные каналы коммуникации, разрозненность данных, непрозрачность 
статусов и  ответственности) сформулированы требования к  внедрению 
и  эксплуатации цифровых платформ управления: единый контур данных 
и  статусов, поддержка процессного подхода, журналирование действий, 
механизмы SLA и  уведомлений, разграничение прав доступа, а  также из-
меримые показатели эффективности. Результаты могут быть использованы 
в  качестве методической основы для проектирования целевых моделей 
управления и  постановки задач автоматизации управленческого контура 
образовательной организации.
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Введение

Современная образовательная организация любо-
го уровня функционирует как сложная организа-
ционная система, объединяющая образователь-

ные, административно-управленческие, хозяйственные 
и коммуникационные процессы. Устойчивость и резуль-
тативность работы такой системы во многом опреде-
ляется качеством управления: согласованностью дей-
ствий участников, регламентированностью процедур, 
прозрачностью распределения ответственности и  сво-
евременностью принятия решений. В  условиях роста 
информационных потоков, усложнения требований 
к  отчетности, повышенного внимания к  безопасности 
данных и необходимости оперативного взаимодействия 
с участниками образовательных отношений традицион-
ные формы управления, основанные преимуществен-
но на  бумажном документообороте и  разрозненных 
цифровых инструментах, демонстрируют ограничения 
по  скорости, контролируемости и  воспроизводимости 
управленческих процедур.

Несмотря на  широкое распространение цифровых 
сервисов в  практике общеобразовательных организа-
ций сохраняются типовые проблемные зоны: разроз-
ненность инструментов, отсутствие унифицированной 
модели процессов, слабая формализация ролей и ответ-
ственности, ограниченная интеграция источников дан-
ных, недостаточная прозрачность статусов выполнения 
и контроля сроков. Это приводит к тому, что управление 
осуществляется «в режиме реагирования», а не на осно-
ве заранее определенных процедур и показателей. Сле-
довательно, требуется обоснование подходов к выбору 
и  внедрению практико-ориентированных информаци-
онных технологий (ИТ), их классификация по управлен-
ческим функциям и формирование набора требований, 
которые могут служить основой для последующего мо-
делирования процессов «как есть» и «как должно быть» 
и разработки решений в рамках цифровой трансформа-
ции образования.

Образовательная организация  
как объект управления

Образовательная организация может быть рассмо-
трена как организационная система, в  которой устой-
чивые цели (качество образовательных результатов, 
безопасность, соблюдение нормативных требований, 
развитие кадрового потенциала) достигаются за  счет 
согласованной деятельности участников в  рамках ре-
гламентированных процессов. В  отличие от  простых 
административных структур, управление школой ха-
рактеризуется многоуровневостью и  разнородностью 
процессов: образовательный контур (планирование, 
проведение и контроль учебных занятий), администра-
тивно-управленческий контур (приказы, распоряжения, 

управление поручениями), ресурсный контур (кадры, 
материально-техническое обеспечение), а также комму-
никационный контур (взаимодействие с обучающимися 
и  родителями). В  совокупности это формирует распре-
деленную систему поддержки принятия решений, где 
значительная часть управленческих действий выполня-
ется на операционном уровне, но должна оставаться со-
гласованной с тактическими и стратегическими целями.

Управление организационной системой целесоо-
бразно описывать в процессной логике: как последова-
тельность действий с определенными входами/выхода-
ми, участниками (ролями), регламентами, контрольными 
точками и  результатами. Для управленческого контура 
документооборота и согласований такими входами явля-
ются документы и инициирующие события (обращение, 
заявка, поручение), а выходами — оформленные управ-
ленческие решения (согласованный документ, утверж-
денный план, распоряжение, отметка об  исполнении). 
Процессный взгляд позволяет фиксировать не  только 
«что делается», но  и «как делается»: где возникают за-
держки, как распределяется ответственность, в  каких 
точках возникает дублирование информации и  какие 
данные необходимы руководству для контроля [1].

Для дальнейшего анализа в рамках настоящей статьи 
управление рассматривается на  трех взаимосвязанных 
уровнях: стратегическом (формирование целей и  по-
литик), тактическом (планирование и  распределение 
ресурсов) и операционном (исполнение и контроль те-
кущих процедур). 

Практико-ориентированные информационные 
технологии в управлении образовательной 

организацией

Под практико-ориентированными информацион-
ными технологиями в  контексте управления образова-
тельной организацией целесообразно понимать сово-
купность цифровых инструментов и  решений, которые 
обеспечивают поддержку управленческих процессов 
в  «рабочем» режиме: регламентируют действия участ-
ников, задают роли и  маршруты согласований, фикси-
руют статусы и  сроки, обеспечивают трассируемость 
и контроль исполнения, а также формируют данные для 
управленческой аналитики. Ключевой признак практи-
ко-ориентированности состоит в  том, что технология 
оценивается через измеримый управленческий эффект: 
сокращение времени прохождения согласований, сни-
жение доли ручных операций, уменьшение количества 
возвратов/ошибок, повышение прозрачности исполне-
ния поручений.

Важно подчеркнуть, что цифровая поддержка управ-
ления не  сводится к  наличию электронных каналов 
коммуникации или отдельных сервисов учета. При  от-
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сутствии единого процессного контура цифровые ин-
струменты могут воспроизводить «бумажную» логику 
с  сохранением проблемных зон: параллельные каналы 
согласования (почта + мессенджер + бумага), дублиро-
вание данных (несогласованные версии документов), 
размытая ответственность, потеря истории решений. 
Поэтому в  рамках практико-ориентированного под-
хода приоритетным является обеспечение следующих 
характеристик управления: формализованность про-
цедур (наличие понятного регламента), наблюдаемость 
(видимость статусов и сроков), трассируемость (история 
действий и  решений), контролируемость (контрольные 
точки и показатели), интегрируемость (единые справоч-
ники и согласованные данные) [2].

Классификация практико-ориентированных ИТ 
для управленческого контура образовательной 

организации

Для систематизации практико-ориентированных ин-
формационных технологий, применимых в  управлении 
организационными системами образовательной орга-
низации, целесообразно использовать функционально-
процессный принцип: выделять классы решений по  их 
вкладу в ключевые управленческие функции и поддер-
живаемые процессы. В  рамках управленческого конту-
ра документооборота и  согласований можно выделить 
четыре базовые функции: (1) регламентация и  согласо-
вание управленческих действий, (2) контроль исполне-
ния и сроков, (3) коммуникации и уведомления, (4) учет 
и  аналитика. Каждая функция может поддерживаться 
различными классами ИТ-решений, причем значимость 
поддержки неодинакова: одни инструменты обеспе-
чивают «ядро» процесса (например, workflow/ECM для 
согласований), другие — повышают наблюдаемость 
и  дисциплину исполнения (системы поручений), тре-
тьи — формируют управленческую отчетность (BI и ви-
трины данных).

Такой подход позволяет уйти от  перечисления от-
дельных программных продуктов и  сосредоточиться 
на  архитектуре управления: какие элементы должны 
присутствовать, чтобы управленческий процесс был 
формализован, наблюдаем и контролируем [3]. Данный 
формат удобен для выявления «провалов» цифровой 
поддержки: например, при наличии электронных кана-
лов коммуникации может отсутствовать регламентиро-
ванный контур согласований или механизм контроля 
исполнения.

Дополнительно классификация должна учитывать 
специфику образовательной организации: многообра-
зие ролей, сочетание нормативно закрепленных и  ло-
кальных регламентов, высокую чувствительность пер-
сональных данных, а  также необходимость интеграции 
с используемыми информационными системами. 

Ниже представлена расширенная классификация ИТ-
решений и их управленческих эффектов (таблица 1). Та-
блица может использоваться как основа для формирова-
ния критериев выбора, а также как «карта» компонентов, 
которые необходимо учитывать при проектировании 
цифрового контура управления документооборотом 
и согласованиями.

Выделенные классы решений задают основу для фор-
мирования требований к  практико-ориентированной 
ИТ-поддержке.

Проблемы и риски внедрения практико-
ориентированных ИТ в управлении 

образовательной организацией

Практика внедрения цифровых решений в  обра-
зовательных организациях показывает, что ключевые 
барьеры связаны не  только с  выбором программного 
инструмента, но и с неготовностью управленческой си-
стемы к процессной регламентации. Даже при наличии 
функционально подходящих ИТ-решений эффект может 
быть ограничен, если сохраняются параллельные «не-
формальные» контуры принятия решений, отсутствует 
единая ролевая модель и  не определены показате-
ли, по  которым оценивается результат управления [4]. 
В  контуре документооборота и  согласований наиболее 
типичны следующие группы проблем и рисков.

Кадровые и  организационные риски. В  организации 
значительная часть управленческих действий распре-
делена между сотрудниками, для которых цифровые 
процедуры могут восприниматься как дополнительная 
нагрузка. Сопротивление изменениям усиливается при 
недостаточной квалификации, отсутствии мотивации 
и неочевидности управленческого эффекта. Кроме того, 
внедрение практико-ориентированных ИТ требует на-
значения владельцев процессов и  владельцев данных 
(ответственных за регламенты и справочники), что в ус-
ловиях высокой занятости персонала становится отдель-
ной управленческой проблемой.

Регламентные риски и несогласованность процедур. 
Цифровой контур управления воспроизводим только 
при наличии согласованных регламентов: кто иницииру-
ет документ, кто согласует, кто утверждает, в какие сроки, 
по каким основаниям возможен возврат. На практике ло-
кальные акты и реальные процедуры могут различаться: 
часть решений принимается в переписке, часть — устно, 
часть — через письменные визы. При попытке автома-
тизации без предварительной стандартизации возника-
ет ситуация, когда система фиксирует лишь «видимую» 
часть процесса, а  фактическое управление остаётся 
за  пределами цифрового контура [5]. Это снижает на-
блюдаемость и доверие к данным.
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Интеграционные риски и  фрагментация инстру-
ментов. Образовательная организация, как правило, 
использует несколько информационных систем и  сер-
висов, при этом данные о  сотрудниках, обучающихся, 
документах и событиях могут храниться в разных источ-

никах. При отсутствии интеграции неизбежно появляет-
ся двойной ввод, расхождения версий и «ручные пере-
ходы» (копирование из одной системы в другую). 

Риски качества данных. Управленческая аналитика 
(сроки согласований, количество возвратов, нагрузка 

Таблица 1. 
Классификация практико-ориентированных ИТ для управления образовательной организацией  

(управленческий контур документооборота и согласований)

Класс ИТ/инструмента
Управленческая 

функция
Поддерживаемые процессы 

(примеры)
Ожидаемый эффект Ограничения/риски внедрения

workflow/ecm 
(электронный до-
кументооборот)

регламентация 
и согласование

приказы, служебные записки, 
согласование мероприятий, 
согласование закупок

сокращение времени согласова-
ния, единая версия документа, 
трассируемость решений

сопротивление персонала, не-
обходимость настройки ролей/
маршрутов, требования по иб

система управления 
поручениями/за-
дачами

контроль ис-
полнения

поручения администрации, 
контроль сроков по документам, 
исполнение решений педсовета

прозрачность статусов, 
снижение «потери» поручений, 
повышение исполнительской 
дисциплины

риск параллельного учета (если 
остаются мессенджеры/бумага), 
перегруз уведомлениями

service desk / система 
заявок

координация 
и контроль 
ресурсов

заявки на оборудование/ре-
монт/доступы, хозяйственные 
заявки, ит-инциденты

очередь заявок, распределение 
по исполнителям, sla/сроки

требуется каталог услуг и ре-
гламент обработки, нагрузка 
на администраторов

система регламентов/
база знаний

стандартизация 
процедур

локальные акты, инструкции 
по согласованиям, шаблоны 
документов

единообразие действий, 
снижение ошибок оформления, 
обучение сотрудников

актуализация контента, ответ-
ственность за ведение базы

электронные формы 
и конструкторы 
заявок

упрощение 
ввода данных

заявки на мероприятия, согла-
сование командировок, заявки 
на закупки

снижение неполноты данных, 
стандартизация входов процесса

риск «зоопарка форм» без еди-
ного реестра, дублирование

электронная подпись/
подписание до-
кументов

завершение 
согласования

утверждение приказов, со-
гласование договоров/согласий 
(в пределах применимости)

юридически значимый обо-
рот, сокращение бумажных 
операций

организационные и правовые 
ограничения, обучение пользо-
вателей

единые справочники 
(mdm/нси)

качество данных
справочники сотрудников, 
классов, подразделений, типов 
документов

уменьшение расхождений, 
единые идентификаторы, 
корректная аналитика

нужна дисциплина ведения, 
ответственность владельцев 
данных

интеграционная 
шина/обмен данными

интегрируемость
обмен между эдо, журналом, ка-
дровыми системами, учетными 
модулями

устранение двойного ввода, 
согласованность данных

сложность интеграции, требова-
ния к доступам и безопасности

системы уведомлений 
и событий (почта/
боты/пуш)

коммуникации 
и контроль 
сроков

уведомления о задачах, дедлай-
нах согласований, напоминания 
исполнителям

снижение просрочек, повыше-
ние скорости реакции

информационный «шум», риск 
игнорирования уведомлений

bi/аналитика, витри-
ны данных

учет и управ-
ленческая 
аналитика

отчеты по срокам согласований, 
нагрузке исполнителей, количе-
ству возвратов

управленческие kpi, выявле-
ние узких мест, обоснование 
решений

качество исходных данных, 
необходимость методики по-
казателей

журнал действий/ау-
дит (логирование)

трассируемость 
и контроль

история согласований, кто и ког-
да менял документ, причины 
возвратов

контроль ответственности, 
расследование инцидентов, 
соблюдение регламентов

требования к хранению, полити-
ка доступа, нагрузка на систему

контроль доступа 
и разграничение прав

безопасность 
и соответствие

доступ к документам, персо-
нальным данным, ролевая 
модель

снижение рисков утечек, соот-
ветствие требованиям иб

необходимость корректного 
проектирования ролей, админи-
стрирование
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исполнителей) становится возможной только при стан-
дартизированных входах процесса и единых справочни-
ках. Если заявки и документы поступают в произвольной 
форме, статусы трактуются неодинаково, а  типы доку-
ментов не унифицированы, показатели теряют сопоста-
вимость. Следовательно, практико-ориентированная ИТ 
должна включать механизмы контроля полноты и  кор-
ректности данных (обязательные поля, шаблоны, спра-
вочники), а также ответственность за их актуализацию [6].

Риски информационной безопасности и  соблюдения 
требований к  персональным данным. Управленческий 
документооборот образовательной организации ча-
сто содержит сведения ограниченного доступа: персо-
нальные данные сотрудников и обучающихся, сведения 
о  здоровье, социальном статусе, результаты оценива-
ния, материалы служебного характера. Это предъяв-
ляет требования к  разграничению прав, журналирова-
нию действий, хранению и  передаче данных, а  также 
к управлению доступом в распределённой среде [7]. Ис-
пользование «удобных», но неконтролируемых каналов 
(личные мессенджеры, внешние облачные хранилища) 
повышает риски утечек и затрудняет выполнение регла-
ментов безопасности.

Риск «цифровизации хаоса». Одним из наиболее рас-
пространенных сценариев является перенос неэффек-
тивного процесса в цифровую форму без его реинжини-
ринга: сохраняются лишние согласующие, отсутствуют 
контрольные точки, используются дублирующие каналы 
коммуникации. В  результате техническое внедрение 
происходит, но  управленческий эффект минимален [8]. 
Поэтому внедрение практико-ориентированных ИТ це-
лесообразно рассматривать как этап управленческого 
проектирования: сначала фиксируется процесс и  его 
проблемные зоны, затем определяется целевая модель, 
и только после этого выбирается инструментальная ре-
ализация.

Перечисленные проблемы показывают, что для 
обоснованного выбора и  проектирования цифрового 
контура управления в  образовательной организации 
необходимо перейти от  общего описания классов ИТ 
к формализации требований и критериев эффективности. 

Требования и критерии оценки эффективности 
внедрения практико-ориентированных ИТ

С учетом многоуровневости управления образова-
тельной организацией и  специфики управленческого 
контура документооборота и  согласований практико-
ориентированные ИТ целесообразно оценивать не толь-
ко по набору функций, но и по тому, насколько они по-
вышают управляемость процесса [9]. В данном контексте 

управляемость понимается как способность системы 
обеспечивать воспроизводимое выполнение процедур 
в заданных регламентах и с контролируемым результа-
том. Это требует формализации ролей и  ответственно-
сти, наблюдаемости статусов и сроков, трассируемости 
решений, контроля качества данных и соблюдения тре-
бований информационной безопасности.

Предлагаемый набор требований ориентирован 
на типичные «точки отказа» управленческих процессов: 
дублирование каналов согласования, разрыв между 
регламентами и  фактическими действиями, отсутствие 
единого реестра документов, нефиксируемость причин 
возвратов, низкая сопоставимость данных для управ-
ленческой аналитики. Критерии и  индикаторы оценки 
практико-ориентированных ИТ в  контуре документоо-
борота и согласований представлены в таблице 2.

Для практической применимости критерии сформу-
лированы таким образом, чтобы они могли использо-
ваться: (а) администрацией образовательной организа-
ции — при выборе решения и постановке требований, 
(б) при моделировании процесса текущего состояния 
(AS—IS) — как «чек-лист проблем», (в) при проектирова-
нии целевого состояния (TO—BE) — как набор проект-
ных ориентиров и метрик ожидаемого эффекта [10].

Заключение

В рамках статьи предложен функционально-про-
цессной подход к  систематизации практико-ориенти-
рованных ИТ, применимых к  управленческому контуру 
документооборота и  согласований в  образовательной 
организации. На этой основе выделены основные управ-
ленческие функции цифровой поддержки (регламен-
тация и  согласование, контроль исполнения, комму-
никации и  уведомления, учет и  аналитика) и  показано, 
что реализация устойчивого цифрового контура управ-
ления требует согласованного набора компонентов: 
от workflow/ECM и систем поручений до справочников, 
логирования действий и аналитики KPI. 

Показано, что основными факторами, ограничива-
ющими результативность внедрения практико-ориен-
тированных ИТ в  общеобразовательной организации, 
являются кадровые и организационные барьеры, недо-
статочная формализация регламентов, слабая интегра-
ция инструментов, риски качества данных и требования 
информационной безопасности. 

Для повышения практической применимости резуль-
татов предложен набор критериев и индикаторов оцен-
ки эффективности практико-ориентированных ИТ в кон-
туре документооборота и согласований. 
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Таблица 2. 
Критерии и индикаторы оценки практико-ориентированных ИТ в контуре документооборота и согласований

Критерий (требование) Индикаторы (что проверяем) Как измерять/фиксировать Управленческий эффект

Формализованность 
процесса

наличие маршрутов согласования; 
шаблоны документов; правила 
возврата

наличие регламента + настроенных 
маршрутов; доля документов, прошедших 
по маршруту

воспроизводимость процедур, сни-
жение «ручных договоренностей»

Ролевая модель и от-
ветственность

роли согласующих/утверждающих; 
назначение владельцев процесса/
данных

матрица ролей (RACI); доля документов 
с назначенными ответственными

ясность ответственности, снижение 
«зависаний»

Наблюдаемость 
статусов

статусы документа/заявки; види-
мость очереди и сроков

наличие единого реестра; % документов со 
статусом; витрина «в работе/просрочено»

прозрачность управления, кон-
троль исполнения

Управление сроками 
(SLA)

нормативные сроки согласования; 
уведомления о дедлайнах

среднее/медианное время согласования; 
доля просрочек; число напоминаний

сокращение сроков, снижение 
просрочек

Трассируемость 
решений

история изменений; кто согласовал/
вернул; причины возврата

журнал действий; обязательные поля «при-
чина возврата»; аудит

возможность анализа ошибок, 
управленческая ответственность

Единая версия до-
кумента

исключение параллельных копий; 
контроль актуальности

доля согласований «в системе»; запрет от-
правки финальной версии вне контура

снижение конфликтов версий, 
качество решений

Качество входных 
данных

полнота заявок/документов; стандар-
тизация полей

доля заявок с ошибками/неполнотой; коли-
чество возвратов из-за оформления

снижение возвратов, ускорение 
обработки

Справочники и единые 
данные

единые классификаторы типов 
документов/подразделений/испол-
нителей

наличие НСИ; число дублей; процент совпа-
дения справочников между системами

сопоставимость данных, коррект-
ная аналитика

Интегрируемость
обмен данными с журналом/кадра-
ми/учетом; единый вход (SSO)

число интеграций; доля данных без двойно-
го ввода; инциденты несогласованности

снижение ручного труда, согласо-
ванность данных

Управленческая 
аналитика

KPI по согласованиям, нагрузке, 
возвратам

набор отчетов; регулярность формиро-
вания; использование в управленческих 
решениях

переход к управлению на основе 
данных

Масштабируемость 
и адаптивность

возможность менять маршруты 
и роли без «разработки»

время внесения изменений; число про-
цессов, покрытых контуром

устойчивость к изменениям, 
снижение зависимости от ИТ

Информационная без-
опасность

разграничение прав; защита ПДн; 
логирование доступа

аудит прав; инциденты доступа; наличие 
политик хранения/доступа

снижение рисков утечек, соответ-
ствие требованиям

Пользовательская при-
емлемость

простота интерфейса; обучение; 
поддержка

время обучения; количество ошибок поль-
зователей; % активных пользователей

снижение сопротивления, рост 
фактического использования

Непротиворечивость 
каналов

отсутствие «двух контуров» (мессен-
джер/почта/бумага)

доля согласований вне системы; число 
«обходов»

полнота цифрового следа, реаль-
ная управляемость
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