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НОВЫЙ ПОДХОД К ПРОТИВОРЕЧИЯМ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО ЦИКЛА  
В ИНКЛЮЗИВНОМ ПРОЦЕССЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ

5.8.1 — Общая педагогика, история педагогики и образования

Аннотация. Актуальность статьи определяется 
потребностью комплексного анализа сохраняющихся проти-
воречий и уточнением перспективных задач по их устранению 
в инклюзивном процессе в образовательных организациях. 
Авторами выявлено ведущее противоречие между необходи-
мостью решения проблем инклюзивного образования на всех 
уровнях управления образовательной системой и недоста-
точной разработанностью комплексно-компетентностного 
подхода и согласованности действий в этом направлении. 
Выявленные противоречия теоретического и практического 
характера требуют оптимизации управленческих процессов 
по их устранению, что отражает замысел авторов.

В статье представлен новый вариант решения проти-
воречий, выявленных в управленческом сегменте инклюзив-
ного процесса образовательной организации. Предложена 
модель, которая поддерживает целенаправленность и 
организованность образовательного процесса посред-
ством последовательных стадий управленческого цикла 
(анализ — прогнозирование — планирование — организация 
и реализация деятельности — контроль — анализ) со сла-
гаемыми формулы: потенциал + процесс = результат. На 

каждой из стадий управленческого цикла выявлены проти-
воречия теоретического и практического характера, сопо-
ставленные со слагаемыми формулы, предполагающими 
необходимую последовательность действий по их устра-
нению. Авторы предлагают в рамках разработанного кон-
структа распределить выделенные противоречия по ста-
диям управленческого цикла и объединить управленческий 
цикл с формулой относительно решения проблем в рамках 
представленных противоречий в исследуемом поле, с опре-
делением актуальных перспектив.

Предлагаемые управленческие решения в инклюзивном 
процессе позволят координировать необходимые изме-
нения в связи с ростом в образовательных организациях 
инвалидов с посттравматическим синдромом, оперативно 
вносить изменения в инклюзивный процесс.

Ключевые слова: инклюзивный процесс, инвалиды, люди 
с ограниченными возможностями здоровья, образователь-
ные организации, стадии управления процессом, формула 
управленческих решений, теоретические проблемы, прак-
тические противоречия, модель управления, субъекты 
образовательной инклюзии

Для цитирования: Зотова С. С., Сафонова Т. В., Широкорад И. И. Новый подход к противоречиям управленческого 
цикла в инклюзивном процессе образовательной организации // Бизнес. Образование. Право. 2025. № 2(71). С. 532—537. 
DOI: 10.25683/VOLBI.2025.71.1328.

Original article

A NEW APPROACH TO CONTRADICTIONS OF THE MANAGEMENT CYCLE  
IN THE INCLUSIVE PROCESS OF AN EDUCATIONAL ORGANIZATION

5.8.1 — General pedagogy, history of pedagogy and education

Abstract. The relevance of the article is determined by the 
need for a comprehensive analysis of the remaining contradic-
tions and clarification of promising tasks for their elimination in 

the inclusive process in educational organizations. The authors 
identify the main contradiction between the need to solve the 
problems of inclusive education at all levels of management 
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of the educational system and the insufficient development of 
a comprehensive competence-based approach and coordina-
tion of actions in this direction. The identified contradictions 
of a theoretical and practical nature require optimization of 
management processes for their elimination, which reflects the 
intention of the authors of the article. The article presents a new 
option for solving the contradictions identified in the manage-
ment segment of the inclusive process of an educational orga-
nization (hereinafter EO). A model is proposed that supports 
the purposefulness and organization of the educational process 
through successive stages of the management cycle (analy-
sis, forecasting, planning, organization and implementation 
of activities, control, analysis - hereinafter “Chain”) with the 
terms of the formula: potential + process = result (hereinafter 
“Formula”). At each stage of the “Chain”, contradictions of a 
theoretical and practical nature are identified, compared with 
the components of the “Formula”, suggesting the necessary 

sequence of actions to eliminate them. The authors propose, 
within the framework of the developed construct, to distribute 
the identified contradictions by the stages of the management 
cycle and to combine the management cycle (“Chain”) with 
the “Formula” regarding the solution of problems within the 
framework of the presented contradictions in the field under 
study; with the definition of current prospects.

The proposed management solutions in the inclusive process 
will enable the coordination of necessary changes in connection 
with the growth in educational institutions of the number of per-
sons with post-traumatic stress disorder, and the prompt intro-
duction of changes to the inclusive process.

Keywords: inclusive process, disabled people, people with 
disabilities, educational organizations, stages of process man-
agement, formula for management decisions, theoretical prob-
lems, practical contradictions, management model, subjects of 
educational inclusion
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Введение
Актуальность темы представленного исследования 

обусловлена тем, что авторы, занимаясь научно-практи-
ческим изучением инклюзивного образования [«Иссле-
дование ориентации на личностную модель взаимодей-
ствия с детьми как структурного компонента готовности 
педагогов к инклюзивному образованию» (Сафонова Т. В. 
с соавт., 2019); «К вопросу о дополнительных рекомен-
дациях по обследованию детей с нарушениями зрения в 
ПМПК» (Сафонова Т. В. с соавт., 2021); «Адаптация сту-
дентов с ограниченными возможностями здоровья к обу-
чению в сельскохозяйственных вузах» (Сафонова Т. В. с 
соавт., 2023); методические указания «Основы дефекто-
логии в социальной и профессиональных сферах» (Сафо-
нова Т. В., Широкорад И. И., 2022); учебно-методическое 
пособие «Теория и практика инклюзивного профессиональ-
ного образования» (Сафонова Т. В. с соавт., 2021)], пришли 
к выводу о том, что устранение выявленных противоречий 
требует нового подхода в контексте управленческих реше-
ний. В статье представлены результаты такого решения.

Предметом нашего научно-прикладного исследования 
является сопоставление стадий управленческого цикла в их 
последовательности со слагаемыми формулы: потенциал + 
процесс; также в их последовательности, при рассмотрении 
этих слагаемых, как пролонгированных во времени и реали-
зуемых в образовательной организации (далее — ОО). Акту-
альность определяется потребностью комплексного анализа 
сохраняющихся противоречий и уточнением перспективных 
задач по их устранению в инклюзивном процессе в ОО.

Целесообразность проведенного исследования состоит 
в том, что уточнение теоретических и практических проти-
воречий на стадиях управленческого цикла при сопрово-
ждении формулой из теории управления позволит оптими-
зировать процесс устранения противоречий, выявленных в 
организации инклюзивного процесса в ОО.

Цель исследования состояла в оптимизации решения 
выявленных противоречий современного инклюзивного 
процесса в ОО на основе предлагаемой модели управлен-
ческого цикла.

Задачи исследования состояли в том, чтобы выявить 
теоретические и практические противоречия качественного 

и количественного характера в их сопоставлении в инклю-
зивном процессе ОО; предложить модель реализации стадий 
управленческого цикла к исследуемому процессу в контек-
сте предлагаемой «Формулы» в их интегративной взаимос-
вязи и определить перспективы оптимизации инклюзивного 
процесса в ОО.

Методы и методология исследования основываются 
на изучении научно-педагогической литературы и практи-
ки в сфере организации инклюзивного школьного и выс-
шего образования; сравнительно-сопоставительном анали-
зе и синтезе, обобщении полученной информации с целью 
теоретического моделирования и апробации разработанной 
модели в педагогические практики.

Научная новизна исследования определяется приме-
нением управленческого подхода к инклюзивным процес-
сам в образовательной организации.

Теоретическая значимость определяется систематиза-
цией теоретических и практических противоречий в иссле-
дуемом процессе и предложенной моделью постадийного 
управленческого конструкта; в рамках которого распреде-
лены обнаруженные противоречия и объединены в управ-
ленческий цикл («цепочку») с формулой относительно их 
решения с определением актуальных перспектив.

Практическая значимость исследования состоит в 
возможности внедрения в практику управления инклюзив-
ными процессами ОО модели разрешения выявления при-
сутствующих противоречий на стадиях управленческого 
цикла с учетом формулы, которая может найти широкое 
применение благодаря разработанному конструкту.

Изученность проблемы. Анализ современной литера-
туры по проблеме исследования, показал, что обсуждают-
ся: философские (Н. Л. Харченко [1]); общетеоретические 
проблемы (Е. Н. Кутепова, А. С. Сунцова [2]); педагоги-
ческие инновации инклюзивного образования (В. З. Кан-
тор, Ю. Л. Проект, А. П. Антропов, И. Э. Кондракова [3]); 
подготовка кадров для инклюзии (Т. В. Кузьмичева [4]; 
О. В. Липунова [5]). С. В. Алехина, Е. В. Самсонова, 
А. Ю. Шеманов анализируют моделирование образователь-
ной среды в инклюзии [6]; специальные условия его реали-
зации находим у В. В. Мануйловой, А. А. Гусейновой [7]; 
проблемы высшего инклюзивного образования освещены 
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Л. М. Аллахвердиевой, А. Т. Гаспаришвили [8]; расхожде-
ние в целевых установках субъектов инклюзивного обра-
зования отмечает Л. В. Жаворонкова [9]; роль инклюзии в 
социальной работе освещает Е. Г. Огольцова [10]. Обосно-
вание управленческого аспекта инклюзией представлено в 
трудах Л. Ю. Вакориной [11], С. И. Кондратьевой [12]. Как 
видим, управление процессами инклюзивного образования 
требует своего исследования.

Основная часть
В ходе исследования были решены поставленные зада-

чи, а именно:
1. Вскрыты противоречия научно-методическо-

го характера, к значимым отнесены следующие: между 
недостаточной разработанностью концептуальной модели 
обучения обучающхся с ограниченными возможностями 
здоровья (далее — ОВЗ) и инвалидов и необходимостью 
духовно-нравственного сопровождения, гуманизации это-
го процесса; между необходимостью бережного отноше-
ния к «педагогическому наследию» и разрушением исто-
рически сложившейся системы специального (дефекто-
логического) образования; между увеличением спроса 
на образовательные услуги обучающихся с ОВЗ и инва-

лидов и отсутствием, в достаточной степени, научно-те-
оретического сопровождения образовательного процесса 
и др. [13].

2. Выявлены практические противоречия между:  потреб-
ностью в компетентных педагогических кадрах и их ограни-
ченным количеством; необходимостью применения специ-
альных технических средств обучения для обучающихся  
с ОВЗ и инвалидов с учетом разных нозологий и отсутствием 
такой возможности на практике; необходимостью государ-
ственной программы содействия трудоустройству выпуск-
ников с особыми потребностями и недостаточными объе-
мами ее финансирования; необходимостью формирования 
благоприятного психологического климата и сложностью 
его формирования в неоднородной группе обучающихся; 
необходимостью зонирования пространства образователь-
ной среды для процесса инклюзивного образования и недо-
статочностью этих возможностей; необходимостью в созда-
нии адаптированных рабочих программ, индивидуальных 
маршрутов для обучающихся с ОВЗ и инвалидов и формали-
зацией процесса по их разработке [14; 15].

3. Разработана модель управления инклюзивным про-
цессом в ОО, основанная на противоречиях, где стадии 
управленческого цикла вписаны в «Формулу» (см. табл.).

Конструкт противоречий в инклюзивном процессе ОО (пример)
Составляющие формулы 

и «цепочки» Теоретические противоречия Практические противоречия 

Потенциал

Анализ

Между необходимостью и недостаточностью:
‒ ценностного обоснования;
‒ обоснования применения информационно-
коммуникационных технологий;
‒  эмпатии к инвалидности;
‒ обоснованием однородности группы в обучении;
‒ возможности трудоустройства выпускника ОО

Между необходимостью и 
недостаточностью:
‒ безбарьерной пространственной среды; 
‒ компетентных педагогических кадров;
‒  специальных технических средств обучения

Потенциал

Прогнозирование

Между необходимостью и недостаточностью:
‒ преемственности системы дефектологического 
образования;
‒ научно-теоретического сопровождения 
обучающихся с с посттравматическим синдромом

Между необходимостью и 
недостаточностью:
‒ государственной программы софинансирова-
ния содействия трудоустройству выпускников;
‒ расширения штатного расписания специалистов

Потенциал / Процесс

Планирование

Между необходимостью и недостаточностью:
‒ единства ценностей, целей, способов средств 
субъектов образовательной деятельности;
‒ развития детей с повышенными образовательными 
потребностями

Между необходимостью и недоста- 
точностью:
‒ методических рекомендаций унифицирован-
ного программного обеспечения для работы  
в неоднородной группе обучающихся

Процесс

Организация и реализация 
деятельности

Между необходимостью и недостаточностью:
‒ баланса экономической и социальной эффектив-
ности;
‒ специалистов-практиков, имеющих наработанную 
методическую базу;
‒ безбарьерной методической среды;
‒ финансовой мотивации разработки и публикации 
методических материалов специалистами-практиками;
‒ мотивации к научной деятельности в области 
специального образования;
‒ личностно-ориентированного подхода к обучаю-
щемуся; 
‒ оптимизации образовательного процесса в направ-
лении его социальной эффективности;
‒ стабильности условий для реализации образова-
тельных проектов;
‒ реализации принципа здоровьесбережения в рам-
ках образовательной программы;
‒ реализации принципа природосообразности

Между необходимостью и 
недостаточностью:
‒ соблюдения принципа оценивания 
относительно индивидуальной динамики 
обучающихся;
‒ возможности формирования благоприятного 
психологического климата;
‒ возможности территориального зонирования 
пространства; 
‒ неформализованного подхода в создании 
образовательных программ
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Окончание табл.
Составляющие формулы 

и «цепочки» Теоретические противоречия Практические противоречия 

Процесс / Результат

Контроль (мониторинг)
Между необходимостью и недостаточностью:
‒ возможности трудоустройства выпускника ОО

Между необходимостью и 
недостаточностью: 
‒ баланса между  жизненным и профессиональ-
ным самоопределением личности

Анализ
Между необходимостью и недостаточностью: 
‒ финансирования деятельности

Между необходимостью и недостаточностью: 
‒ внимания со стороны государства и общества 
к формированию профессионального имиджа 
педагога

Примечание: разработанный конструкт универсален для всех уровней в инклюзивном процессе ОО.

Выводы
Таким образом, соединив «цепочку» и формулу и впи-

сав в стадии формулы этапы «цепочки», получим:
‒ потенциал включает стадии: анализ — прогно- 

зирование — планирование;
‒ процесс включает стадии: планирование — организация 

и реализация деятельности —– контроль;
‒ результат включает стадии: контроль и анализ — прогноз.
Обращаем внимание, что одна и та же стадия «цепочки» 

входит в различные составляющие формулы.
При анализе содержания таблицы делаем вывод, что 

очевидно нарушение взаимодействия составляющих фор-
мулы в том порядке, в котором это ведет к эффективности 
и положительной динамике результата, и формула приоб-
ретает вид: Потенциал = Результат – Процесс; Процесс = 
Результат – Потенциал, — т. е. предполагается изменение 
порядка, когда результат перестает соотноситься с потенци-
алом и процессом и должен возникнуть безотностительно к 
ним. Предполагается, что требуемый результат появится, 
т. к. сформирована нормативно-правовая база инклюзивно-
го процесса. И результат есть, даже если формула в прак-
тическом процессе деятельности ОО рассыпается и данное 
математическое выражение приобретает вид: результат = 
(‒потенциал) + (‒процесс). Имеем ввиду недостаточную 
сформированность потенциала и процесса для требуемого 
результата. Данный результат используется в качестве ком-
плексного понятия.

Сделаем вывод, что результат формируется за счет воз-
можностей преподавателя и за счет его личных контактов. 
Преподаватель не может ждать потенциала, не может ждать 
эффективного формирования процесса, он вынужден рабо-
тать здесь и сейчас в тех условиях, которые есть в данный 
момент времени под контролем слушателей, находящихся 
в аудитории и администрации ОО, требующей реализации 
показателей деятельности. Преподаватель должен стать 
эффективным управленцем (менеджером, маркетологом), 
способным преодолеть противоречия и проблемы всех 
уровней управления, начиная с федерального, и выдать 
требуемый каждым обучающимся личностно-ориентиро-
ванный результат в инклюзивном процессе ОО.

Из вышесказанного следует вывод, что перенос реше-
ния множества противоречий на низовой уровень образо-
вательной системы и возложение ответственности на пре-
подавателя, свидетельствует о необходимости выделить 
основополагающее противоречие, за рамками представ-
ленной модели конструкта. Это противоречие между необ-
ходимостью решения проблем инклюзивного образования 
на всех уровнях управления образовательной системой и 
недостаточностью в этом направлении комплексно-компе-
тентностного подхода и согласованности действий.

Очевиден вывод, что наличие такого противоречия 
требует подготовки педагогических кадров для реализа-
ции управленческих функций в инклюзивном процессе 
ОО. В связи с этим, с учетом модели представленного 
конструкта инклюзивного процесса ОО, нами разрабо-
таны учебно-методические пособия: «Прогноз рынка 
образовательных услуг», «Управление качеством педа-
гогического образования», «Маркетинговые основы 
образовательного менеджмента в условиях ФГОС» и др. 
Предлагаемые учебно-методические пособия позволяют 
сформировать у специалистов педагогических профилей 
управленческий (менеджерский) подход в инклюзивном 
процессе ОО.

Авторы делают вывод о том, что количество пред-
ставленных противоречий свидетельствует о проблемах 
организации и реализации инклюзивного образования и 
наличии противоречия, объединяющего все вышеперечис-
ленные. Это противоречие между имеющимися и необхо-
димыми объемами финансирования инклюзивного процес-
са ОО. Решение проблемы финансирования вызывает необ-
ходимость разработки тактических решений в направлении 
стратегических результатов.

Безусловен вывод о том, необходимо формирование 
имиджа педагога посредством роста уровня оплаты труда, 
что повысит значимость для общества педагогической про-
фессии. Необходимо также решать проблему взаимоотно-
шений потребителя и производителя образовательной или 
учебной программы. Это основополагающая проблема, ее 
наличие не способствует росту уровня качества образова-
ния, а сложность решения очевидна.

Заключение
Полагаем, что цель исследования достигнута предлага-

емым решением выявленных противоречий современного 
инклюзивного процесса в ОО на основе модели управлен-
ческого цикла. В исследовании были систематизированы 
теоретические и практические противоречия качествен-
ного и количественного характера; предложенная модель 
реализации стадий управленческого цикла в исследуемом 
процессе в контексте предлагаемой «Формулы» в их инте-
гративная взаимосвязь позволяет на практике оптимизиро-
вать управленский процесс, что подтверждено апробацией 
в инклюзивном опыте в Глазовском инженерно-педагоги-
ческом университете им. В. Г. Короленко и Государствен-
ном университете по землеустройству.

Перспектива исследования
В связи с рядом социально-политических обстоятельств 

число лиц с ОВЗ и инвалидов в профессиональном обра-
зовании увеличится. Разработанная модель позволит  
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в кратчайшие сроки определиться с управлением процессом 
инклюзивного образования, осложненным посттравмати-
ческим синдромом.

Таким образом, процесс инклюзивного образования 
нуждается в дальнейшей рационализации с точки зрения 
как ресурсного потенциала, так и организации, реализации 

деятельности, контроля (мониторинга) и анализа резуль-
татов. Авторы не претендуют на окончательное разреше-
ние имеющихся противоречий, но предлагают расширить 
взгляд на пути их устранения посредством управленческо-
го подхода, адаптации его требований и закономерностей  
к инклюзивным процессам ОО.
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