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Èñïîëüçîâà�èå è�ôîð�àöèè èç ðàç�ûõ èñòî÷�èêîâ ïîçâîëÿåò îïðå�åëèòü
�óæ�û ïîòðåáèòåëåé îáðàçîâàòåëü�îé óñëóãè è òå��å�öèè îáðàçîâàòåëü�îé
îòðàñëè, êàê âûÿâèòü �îâûå âîç�îæ�îñòè, òàê è ñïðîã�îçèðîâàòü óãðîçû.
Ïðè�å�å�èå è�ñòðó�å�òîâ à�àëèçà ñïîñîáñòâóåò ôîð�èðîâà�èþ îöå�î÷�ûõ
ñóæ�å�èé ðóêîâî�èòåëÿ î ïåðñïåêòèâàõ ðàçâèòèÿ îáðàçîâà�èÿ â öåëî�
è îò�åëü�îãî îáðàçîâàòåëü�îãî ó÷ðåæ�å�èÿ, îïðå�åëå�èþ ñòðàòåãèè
è óïðàâëå�èþ èç�å�å�èÿ�è.

Âíåøíÿÿ è âíóòðåííÿÿ ñðåäà
è ðàçâèòèå îáðàçîâàòåëüíîãî

ó÷ðåæäåíèÿ

Инновации в образовательном учреж-
дении начинаются с этапа определе-
ния потребности в новшестве (этапа
инициации новшества) определённой
целевой группы (общества, учащихся,
педагогического коллектива и т.д.).
Направленность образовательного уч-
реждения на удовлетворение запросов
потребителей должна быть сопостави-
ма с имеющимися ресурсами и предо-
ставляющимися возможностями, дик-
туемыми внешней и внутренней сре-
дой. Это позволит избежать искусст-
венности в постановке целей, их ото-
рванности от понимания реального
положения образовательного учрежде-
ния. Анализ внешней и внутренней
среды образовательного учреждения

составляет информационную платформу
системы стратегического управления ин-
новационным процессом, на которой
в дальнейшем выстраивается стратегия
реализации новшества. Этот этап в сис-
теме стратегического управления называ-
ется «стратегический анализ».

Стратегический анализ — это процесс
сбора и обработки данных о внутренней
и внешней среде, превращение данных
в знания, способствующие лучшему по-
ниманию ситуации. Цель стратегическо-
го анализа — выявить угрозы и воз-
можности внешней среды, значимые
в процессе внедрения новшества, а так-
же сильные и слабые стороны образова-
тельного учреждения.

На этом этапе руководство определяет
наиболее важные для инновационного

Человек, не обладающий информацией,
не может взять на себя ответственность.
Человек, которому предоставили информацию, 
не может не взять на себя ответственность.
Ян Карлсон



Что даёт руководителю образовательного
учреждения изучение макросреды? Анализ
политических факторов — чётко предста-
вить позицию и намерения органов власти
в отношении системы образования, опреде-
лить границы правового поля деятельнос-
ти. Изучение экономических — спрогно-
зировать динамику восстребованности по-
требителем планируемого к реализации
новшества, а факторов социального харак-
тера — определить качественный состав
населения, динамику роста или сокращения
количества потребителей, которые в состо-
янии принять или не принять предложение
образовательного учреждения. Определе-
ние значимых технологических факторов
представляет возможность руководителю
судить об уровне соответствия образова-
тельного учреждения современным дости-
жениям науки и техники, благодаря кото-
рым существенно видоизменяются образо-
вательные услуги и возникают новые гори-
зонты в его деятельности.

В связи с этим руководителю образователь-
ного учреждения требуется постоянно про-
водить анализ макроокружения, а его ре-
зультаты использовать оперативно для кор-
ректировки стратегии реализации новшества.

Внешняя среда кроме макросреды включает
микросреду. Анализ микросреды предпола-
гает исследование ближайшего окружения
образовательного учреждения: потребителей,
конкурентов, контактных аудиторий, напри-
мер для школ, это детские сады, высшие
учебные заведения, учреждения системы
дополнительного образования, культуры.
Изменения в микросреде не так заметны,
ощутимы в сравнении с политическими
и экономическими переменами макросреды,
но знание микрофакторов открывает обра-
зовательному учреждению альтернативы ре-
ализации будущей стратегии, соизмеримые
с имеющимися условиями.

Другая составляющая стратегического ана-
лиза — это исследование внутренней сре-
ды образовательного учреждения. В насто-
ящее время в процессах формирования
стратегии развития доминирует ресурсная

процесса факторы. Их называют стратегиче-
скими факторами. Эти направления развития
внутренней и внешней среды имеют высокую
вероятность реализации и высокую степень
влияния на инновационный процесс.

Политические, социальные, экономические
и технологические элементы внешней среды
(макросреды) неподконтрольны образова-
тельному учреждению, но оказывают сильное
влияние на его способность функционировать
и развиваться как положительно, так и отри-
цательно.

Приведём в качестве примера характеристи-
ки факторов макросреды, которые влияют
и в значительной степени определяют пове-
дение любого образовательного учреждения
на рынке образовательных услуг вне зави-
симости от его территориального располо-
жения (табл. 1).
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Ñèñòåìà öåííîñòåé, ïðèíÿòàÿ â ãîñóäàðñòâå; ïîëèòèêà
è îòíîøåíèå âëàñòè ê ñèñòåìå îáðàçîâàíèÿ; íîðìà-
òèâíî-ïðàâîâîå ðåãóëèðîâàíèå äåÿòåëüíîñòè îáðàçî-
âàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé; ïîëèòèçàöèÿ íàñåëåíèÿ; âëèÿ-
íèå ïîëèòè÷åñêèõ ïàðòèé è òå÷åíèé íà ôîðìèðîâàíèå
ñèñòåìû öåííîñòåé ïîäðàñòàþùåãî ïîêîëåíèÿ; ìåæ-
íàöèîíàëüíûå è ìåæêîíôåññèîíàëüíûå îòíîøåíèÿ
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Èçìåíåíèÿ â îáùåì óðîâíå ýêîíîìè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ
ñòðàíû, ðåãèîíà; óðîâåíü ðàçâèòèÿ ïðîèçâîäñòâà (ñî-
ñòîÿíèå îòðàñëåé), ôèíàíñîâîå îáåñïå÷åíèå è ïîä-
äåðæêà îáðàçîâàíèÿ; óðîâåíü æèçíè íàñåëåíèÿ, çàðà-
áîòíàÿ ïëàòà ðàáîòíèêîâ ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ
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íàÿ ñèòóàöèÿ â ñòðàíå, ðåãèîíå; ðàññëîåíèå îáùåñòâà
ïî óðîâíþ äîõîäîâ (ôîðìèðîâàíèå ãðóïï íà îñíîâå
ìàòåðèàëüíîãî áëàãîïîëó÷èÿ), îòíîøåíèå ê ðàáîòå
è êà÷åñòâó æèçíè; öåííîñòè è íîðìû ïîâåäåíèÿ;
óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ íàñåëåíèÿ
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Óðîâåíü òåõíîëîãèçàöèè è èíôîðìàòèçàöèè îáðàçî-
âàíèÿ; óðîâåíü èñïîëüçîâàíèÿ â îáðàçîâàíèè äîñòè-
æåíèé íàó÷íî-òåõíè÷åñêîãî ðàçâèòèÿ

Таблица 1

Ôàêòîðû ìàêðîñðåäû
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модель. Она основывается на представлении
организации как коллекции способностей
и включает анализ ресурсного обеспечения (ка-
дрового, научно-методического, материально-
технического, финансового, мотивационного),
результатов различных направлений деятельно-
сти (учебной, научной, методической, хозяйст-
венной), организационной структуры и т.д.

Способности или ключевые организационные
технологии («организационные возможности»)
складываются путём комбинации, взаимопро-
никновения материальных и нематериальных
ресурсов. Уникальная комбинация ресурсов до-
стигается путём непрерывного развития, как
существующих ресурсов образовательного уч-
реждения, так и создания новых. Способности
организации бывают воспроизводимыми и от-
личительными (уникальными). Последние не
могут быть скопированы другими организация-
ми либо копируются с невероятными сложнос-
тями. Воспроизводимые способности покупа-
ются или создаются. Неповторимость ключе-
вых способностей заключается в уникальности
сочетания ресурсов и условий отдельного обра-
зовательного учреждения.

Исследование внутренней среды считается бо-
лее значимым для определения стратегических
действий, чем внешней, так как акцент при
этом делается не на концентрации ресурсов,
необходимых для достижения поставленных це-
лей, а на уникальных ресурсах, которые позво-
ляют организации конкурировать с другими.
При этом под способностью понимается потен-
циальная пригодность интегрированного набора
ресурсов для выполнения образовательной дея-
тельности или конкретной педагогической зада-
чи. Иными словами, преимущество организации
создаётся на основе её способности собирать
и использовать нужную комбинацию ресурсов.

Ìíîãî è ìàëî èíôîðìàöèè — 
äåéñòâèÿ ðóêîâîäèòåëÿ?

Первая стадия внедрения новшества в равной
степени богата различными возможностями
и бедна фактической информацией. Предска-
зать конечный результат и путь к нему не-
возможно. Из-за высокой степени неопреде-
лённости эту фазу именуют «размытой исход-
ной точкой» («the fuzzy front end»). Но уме-

ние видеть картину в целом ещё на
стартовом уровне инновационного про-
цесса, понимание настоящего, сочетаю-
щееся с умением смотреть
в будущее, поможет с наи-
меньшими потерями донести
ценность новшества до уче-
ника, родителя, общества.

Как в реальности руководи-
телю образовательного уч-
реждения «преодолеть» «раз-
мытую исходную точку», отобрать необ-
ходимую информацию, выявить наиболее
ценные и значимые для планируемого
к реализации новшества факты?

В качестве примера приведём стратеги-
ческий анализ внедрения IT-технологий
в деятельность организации — учебный
процесс и управление.

Среди основных политических факторов
выделены: фактор позитивного влияния —
информатизация образовательных учрежде-
ний страны в рамках ПНПО «Образова-
ние»; фактор негативного влияния — не-
совершенство правовой и нормативной ба-
зы, обеспечивающей внедрение IT-техно-
логий. Экономические факторы позитивно-
го влияния — наличие компьютерной тех-
ники и программного обеспечения различ-
ного ценового диапазона; негативного —
экономическая нестабильность в стране.

Среди факторов социального характера
установлены: позитивный — высокие
показатели потребности в IT-компетен-
циях; негативный — демографический
кризис (спад). Технологические факто-
ры: в плюсе — создание новых инфор-
мационных технологий обучения; в ми-
нусе — высокий уровень динамики раз-
вития рынка IT-товаров и услуг, как
следствие — быстрое устаревание тех-
ники и программного обеспечения.

Таким образом, факторы макросреды
оказывают на образовательное учрежде-
ние как положительное, так и отрицатель-
ное влияние.

Необыкновенные
достижения

являются
результатом
обыкновенных

приготовлений.
Роджер Штаубах



SWOT-àíàëèç êàê èíñòðóìåíò
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ

В последнее время руководители образо-
вательных учреждений достаточно успеш-
но используют в практике SWOT-анализ.

Специфика SWOT-анализа заключается
в том, что во внимание принимается не
только деятельность организации, но и де-
ятельность ОУ-конкурентов, состояние
внешней по отношению к образовательно-
му учреждению среды (табл. 2).

Уточним, что SWOT-анализом считается
вовсе не само представление соответству-
ющей матрицы (как часто ошибочно пола-
гают руководители образовательных уч-
реждений), а проектирование стратегий на
основе отражённых в матрице данных.
Сопоставление всех составляющих
SWOT-анализа позволяет сформировать
парные комбинации: сильные стороны
(S) — возможности (O); сильные сторо-
ны (S) — угрозы (T); слабые стороны
(W) — возможности (O); слабые сторо-
ны (W) — угрозы (T).

Комбинация SO показывает, какие силь-
ные стороны необходимо активизировать,
чтобы использовать возможности внешней
среды на 100%. Сочетание ST показыва-
ет, как образовательному учреждению ис-
пользовать сильные стороны, чтобы пре-
одолеть, устранить, ослабить внешние не-
гативные явления; WO — за счёт каких
возможностей внешней среды организация
сможет преодолеть имеющиеся внутренние
проблемы. Комбинация WT — от каких
слабостей желательно избавиться, чтобы
отразить достойно внешний удар.

Проведение SWOT-анализа помогает оп-
ределить пути устранения слабых сторон
и в то же время развивать сильные. Более
глубокий SWOT-анализ позволяет лучше
понять ситуацию и среду, в которой функ-
ционирует образовательное учреждение. Уси-
лить первичный SWOT-анализ можно за
счёт более детального изучения и тщатель-
ного анализа информации о конкурентах.

Для анализа микросреды могут быть исполь-
зованы также данные, собранные коллекти-
вом образовательного учреждения самостоя-
тельно в ходе опросов и наблюдений. С по-
мощью наблюдения (непосредственного
и опосредованного) может быть собрана ин-
формация об образовательных учреждениях-
конкурентах, а на основании результатов оп-
росов сформирована «характеристика» потре-
бителей. Ценные источники информации —
личные контактные аудитории. Например,
сотрудничество с учреждениями культуры
может стать источником дополнительной ин-
формации об интересах и воспитательных,
развивающих ценностных ориентациях потре-
бителей. Учреждения здравоохранения распо-
лагают информацией о здоровье населения
данной территории — причинах роста или
снижения заболеваемости детей, профилакти-
ке и лечении детей разного возраста.

Особое внимание при анализе микроокруже-
ния уделяется конкурентной среде. Информа-
цию об образовательных учреждениях-конку-
рентах целесообразно представить по следую-
щим направлениям: общие сведения, образо-
вательная деятельность (перечень реализуе-
мых образовательных программ, дополнитель-
ных образовательных услуг), кадровый со-
став, учебно-методическое, материально-тех-
ническое, информационное оснащение, науч-
ная деятельность, организация учебного про-
цесса, обмен информацией (внутренний обмен
информацией, контакты с заинтересованными
сторонами), маркетинговая деятельность, сис-
тема управления и стратегия образовательного
учреждения.

Анализ конкурентов помогает определить
стратегию их поведения и позволяет спрогно-
зировать целевую ориентацию. Как и изуче-
ние интересов потребителей, анализ конку-
рентов проводится постоянно, чтобы своевре-
менно скорректировать действия и планы.
Постоянное наблюдение за внешней средой,
оценка внешних угроз в свете сильных
и слабых сторон образовательного учрежде-
ния — отличительная черта стратегического
управления.
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Кроме этого проведение опросов как внутри об-
разовательного учреждения (среди обучающихся,
педагогов, родителей), так и вне его (среди
представителей муниципальных, региональных
органов власти — управления образования горо-
да, региона; потенциальных потребителей (напри-
мер, воспитанников детских садов и их родите-
лей) и т.д.) позволяет углубить SWOT-анализ.

Следует особо отметить необходимость установ-
ления при проведении анализа внутренней среды
ключевых способностей образовательного учреж-
дения, которые формируют конкурентные пре-
имущества. В соответствии с ресурсным подхо-
дом основа ключевых технологий — ресурсы.
Подробный анализ ресурсов организации позво-
лит максимально полно определить её способно-
сти. Подчеркнём, что источники ресурсов нахо-
дятся как внутри учреждения, так и вне его.
Например, программное обеспечение или учеб-
но-методические разработки образовательным
учреждением закупаются. А ключевые компе-
тенции имеют исключительно внутреннее проис-
хождение, появляются именно и только в ре-
зультате работы педагогов конкретной школы.

Например, школа располагает материальными
ресурсами — 2 оборудованных дисплейных
класса (с количеством единиц компьютерной
техники — 24 шт.), нематериальные ресурсы,

которые представлены концепцией инфор-
матизации ОУ, необходимой нормативной
базой и web-сайтом. В категории «Чело-
веческие ресурсы» выделены компетенции
педагогического коллектива, а именно
«действует система ПК в сфере форми-
рования IT-компетенций у сотрудников
(прошли обучение 90% учителей
и 100% — администрации)». Среди
ключевых технологий, сформированных на
основе комбинации ресурсов, выделены:

● репутация учреждения как организации,
предоставляющей качественные образова-
тельные услуги с использованием совре-
менных информационно-телекоммуникаци-
онных технологий, согласованные с поже-
ланиями потребителей (удобный график
обучения; выбор траектории обучения);

● система сотрудничества учреждения
с организациями и учреждениями
«ОУ — организация — партнёр» 
по разработке новых образовательных
программ проектными командами.

На основе установленных факторов внеш-
ней и внутренней среды руководителем
ОУ составляется профиль организации.
При формировании профиля оценивается

Таблица 2
Ìàòðèöà SWOT-àíàëèçà 

ÂÍÓÒÐÅÍÍÈÅ ÔÀÊÒÎÐÛ ÂÍÅØÍÈÅ ÔÀÊÒÎÐÛ

Ðàçâèâàéòå ñèëüíûå ñòîðîíû Èñïîëüçóéòå âîçìîæíîñòè

×òî â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè äåëàþò
õîðîøî?
×òî âûäåëÿåò îáðàçîâàòåëüíîå ó÷ðåæäåíèå 
íà ôîíå äðóãèõ?
Êàêèå ó îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ åñòü
ïðåèìóùåñòâà â ñðàâíåíèè ñ äðóãèìè?

Îáëàñòè, â êîòîðûõ ñèëüíûå ñòîðîíû îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ
èñïîëüçóþòñÿ íåäîñòàòî÷íî?
Ïîÿâèëèñü ëè â îáðàçîâàíèè íîâûå òåíäåíöèè, ñîâïàäàþùèå ñ âîç-
ìîæíîñòÿìè ó÷ðåæäåíèÿ?
Ñóùåñòâóþò ëè «íèøè» â ñôåðå îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã, â êîòîðûå ó÷-
ðåæäåíèå ìîãëî áû õîðîøî âïèñàòüñÿ, íî ïîêà åù¸ íå çàÿâèëî î ñåáå?

Óñòðàíÿéòå ñëàáûå ñòîðîíû

Ïåðå÷èñëèòå îáëàñòè, ãäå èìåþòñÿ ñëîæíîñòè.
Åñòü ëè ó ó÷ðåæäåíèÿ ôèíàíñîâûå ïðîáëåìû?
Íà ÷òî æàëóþòñÿ ïîòðåáèòåëè óñëóã ó÷ðåæäå-
íèÿ (ó÷àùèåñÿ, ðîäèòåëè è ò.ä.)?
Êàêèå ïîòðåáíîñòè ñîòðóäíèêîâ ó÷ðåæäåíèÿ
ïîêà íå óäàëîñü óäîâëåòâîðèòü?

Èçáåãàéòå óãðîç

Åñòü ëè âî âíåøíåé ñðåäå ôàêòîðû, êîòîðûå ìîãëè áû íàíåñòè 
óùåðá ÎÓ?
Ñòàíîâÿòñÿ ëè êîíêóðåíòû ó÷ðåæäåíèÿ ñèëüíåå?
Ïîÿâëÿþòñÿ ëè íîâûå òåíäåíöèè, êîòîðûå íå óñòðàíÿþò, à óñèëèâàþò
ñëàáîñòè (íåäîñòàòêè) îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ?
Âèäèòå ëè âû äðóãèå óãðîçû óñïåõó îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ?



(СФ). На одном конце континуума на-
ходятся стратегические факторы с макси-
мальной степенью важности негативной
направленности (–9), на другом —
позитивной направленности (+9).

На основе результатов стратегического
анализа руководитель образовательного
учреждения разрабатывает варианты
стратегии реализации новшества. В осно-
ву разработки альтернатив закладываются
стратегические факторы. СФ позитивной
направленности — движущие силы в об-
щей системе стратегического управления
инновационным процессом. СФ негатив-
ной направленности требуют постоянного
контроля.

Таким образом, стратегический ана-
лиз — это информационная база, фунда-
мент стратегического управления иннова-
ционным процессом, который позволяет
принимать решения и управлять измене-
ниями. ÍÎ

степень важности каждого фактора для дости-
жения образовательным учреждением постав-
ленной цели.

Профиль организации составляется в виде
таблицы, в которую вносят все установленные
факторы. Каждому фактору выставляют
оценку в баллах по шкале — А: 3 — силь-
ное значение; 2 — умеренное; 1 — слабое;
В: 3 — сильное влияние; 2 — умеренное;
1 — слабое; С: +1 — позитивная направ-
ленность; –1 — негативная; 0 — отсутствие
влияния; D: интегральная оценка (показывает
степень важности фактора для организации).

В таблице 3 в качестве примера анализа
внешней и внутренней среды представлены
данные в контексте внедрения IT-технологий
в образовательный процесс.
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Таблица 3
Ïðîôèëü îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ 

Ôàêòîð ñðåäû Âàæíîñòü äëÿ
ñôåðû îáðà-
çîâàíèÿ (À)

Âëèÿíèå
ôàêòîðà 
íà ÎÓ (Â)

Íàïðàâëåí-
íîñòü 

âëèÿíèÿ (Ñ)

Ñòåïåíü
âàæíîñòè
(D=AxBxC)

Ïðîãíîç èçìåíåíèÿ
ôàêòîðà è åãî âëèÿíèå 

íà äåÿòåëüíîñòü ÎÓ

Êîììåíòàðèè
ïî ìîíèòîðèíãó
è ó÷¸òó âëèÿíèÿ

Âûñîêèå ïîêàçàòå-
ëè ïîòðåáíîñòè
íàñåëåíèÿ
â IT–êîìïåòåíöèÿõ

3 3 +1 +9 Èçìåíåíèå íàïðàâëåííîñòè
è âàæíîñòè âëèÿíèÿ íà ÎÓ
íå ïðåäïîëàãàåòñÿ

—

Âíåøíÿÿ ñðåäà

1. Ìàêðîñðåäà

Ñèëüíûå îáðàçî-
âàòåëüíûå ó÷ðåæ-
äåíèÿ-êîíêóðåíòû

3 3 –1 –9 Ôàêòîð óñòîé÷èâûé ñ max
îòðèöàòåëüíîé âàæíîñòüþ,
âëèÿíèå î÷åíü çíà÷èòåëüíîå

Ïîñòîÿííûé

2. Ìèêðîñðåäà

Ðàçíûé óðîâåíü 
IT-êîìïåòåíòíîñòè
ó ïåäàãîãîâ

2 3 –1 –6 Äèíàìèêà èçìåíåíèÿ
ôàêòîðà ïîëîæèòåëüíàÿ

Ïîñòîÿííûé

Âíóòðåííÿÿ ñðåäà

Таким образом, профиль организации пред-
ставляется в виде стратегических факторов


