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Аннотация. В связи с новой геополитической и социально-экономической ситуацией остро встает вопрос о про-
ектировании нового дизайна национальной системы высшего образования и обеспечения качества образова-
тельных результатов в новых условиях.
В статье выполнена реконструкция международного опыта построения систем высшего образования и обосно-
ваны ключевые вопросы, по поводу которых должен быть достигнут общественно-профессиональный консенсус. 
Представлены результаты сетевого исследования проблем качества высшего образования и опыт становления 
сети «Университетская национальная инициатива качества образования» (УНИКО) как субъекта трансформа-
ции. Статья предваряет цикл материалов –  кейсов, выполненных разработчиками сети УНИКО по отдельным 
аспектам обеспечения качества образования: инструментам повышения востребованности и управляемости 
высшего образования, достижения «содержательного превосходства».
Статья предназначена исследователям и управленцам в сфере высшего образования, разработчикам программ 
трансформации образования.
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Трансформация университетского 
образования как контекст проблемы 

качества

Система высшего образования в настоящее вре-
мя стоит на пороге трансформации. Назрела необ-
ходимость принятия решений о выборе нового ди-
зайна системы и проработки контуров развития 
в текущей геополитической и социально-экономи-
ческой ситуации. Подобные задачи, как показыва-
ет анализ, вставали в свое время практически пе-
ред каждой национальной системой образования.

Становление и развитие систем высшего обра-
зования обусловлено рядом факторов, в том числе 
историческими корнями типа университетского 
образования, географическим положением стра-
ны и ее политическим строем, уровнем экономи-
ческого развития, культурными особенностями 
и т. д. Эти факторы важно учитывать при обсуж-
дении вопросов развития университетского обра-
зования: нет единого рецепта, который позволит 
выстроить эффективную национальную систему 
высшего образования вне зависимости от контек-
ста, в который она погружена.

Анализ траекторий развития и оценка текуще-
го состояния национальных систем высшего обра-
зования показывает, что элементы системы, в том 
числе типология учебных заведений, спектр уров-
ней образования и их интеграция друг с другом, 
принципы и возможности построения образова-
тельных траекторий студентами в контексте не-
прерывного образования определяются ответами 
на следующие вопросы:

 – Какие именно задачи национального разви-
тия берет на себя система высшего образования?

 – Как исторически и политически решен воп-
рос о разделении полномочий и ответственности 
в управлении образованием между федераль-
ным / национальным уровнем и региональным / 
провинциальным?

 – Какова степень автономии университетов 
и иных субъектов системы высшего образова-
ния в принятии стратегических и оперативных 
решений?

Так, например, ряд стран строил свои систе-
мы высшего образования, ориентируясь на ре-
шение внутренних задач: обеспечение однород-
ных условий для высокого качества жизни населе-
ния (Германия), снижение уровня безграмотности 
и социальная поддержка отдельных групп населе-
ния (Индия, Бразилия), что отразилось на типо-
логии учебных заведений. Ставка США на уни-
верситеты как элемент национальной инноваци-
онной системы сказалась на развитии сектора 

исследовательских университетов, повысила его 
статус и потенциал доходности выпускников, 
но при этом усилила неравенство доступа к каче-
ственному высшему образованию [1].

Если рассматривать национальную систему 
высшего образования в контексте регионализации, 
то на ставки в образовательной политике и осо-
бенности структурного оформления образования 
влияет масштаб страны и степень неоднородно-
сти развития регионов. Региональные различия 
в культуре, языке и уровне развития промышлен-
ности становятся основой для принятия решения 
в вопросе централизации или децентрализации 
управления системой. Так, например, ставка на де-
централизацию в принятии решений о типологии 
учебных заведений и содержании высшего обра-
зования в Канаде продуктивно сказалось на ре-
гиональном развитии, но отсутствие координации 
на национальном уровне на определенном этапе 
стало серьезной проблемой для интернационали-
зации образования. В Австралии же университет-
ское образование, в первую очередь, выступает 
инструментом позиционирования страны на гло-
бальном рынке, что позволило усилить однород-
ность и качество университетского образования 
за счет централизации, но при этом практически 
нивелировало различия и конкурентность между 
университетами.

Заметим, что разработка новых контуров раз-
вития национальной системы должна идти по двум 
базовым линиям. Первая –  принятие стратегиче-
ских решений на законодательном уровне и регу-
лирование баланса национального и региональ-
ного уровня развития на основе анализа истори-
ко-политических и экономических особенностей 
страны. Вторая линия –  это экспертное и общес-
твенное обсуждение инструментов реформирова-
ния системы по вопросам типологии программ, их 
связанности, ориентации на рынок труда и специ-
ализации университетов.

Концепт нового дизайна национальной систе-
мы высшего образования –  это сложная произво-
дная от интеграции системы объективных фак-
торов, связанных с культурной, экономической 
и национальной спецификами страны, и представ-
лений субъектов университетского образования, 
которая складывается поэтапно в результате до-
стижения некоего общественно-профессиональ-
ного консенсуса.

Как особую управленческую задачу постро-
ение нового концепта дизайна университетско-
го образования и переход к нему продуктивно 
рассматривать с позиций теории трансформации. 
Трансформация –  это качественное изменение 
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состояния системы или объекта, которое носит 
всеобъемлющий характер, затрагивая как базо-
вые социальные институты, так и отдельных ин-
дивидов (П. Штомпка, Т. И. Заславская, В. А. Ядов 
и др.) [2–4]. Большинство исследователей сходят-
ся в том, что направленность трансформационных 
изменений отсутствует и результат непредсказуем. 
В социологии определяют несколько особенностей 
трансформации, отличающих ее от близких по со-
держанию терминов (модернизация, развитие, пере-
ход и т. д.). Среди этих особенностей –  поступатель-
ный характер протекания; ориентир на изменение 
ключевых черт общества; зависимость от деятель-
ности и поведения массовых групп; низкая управ-
ляемость процесса и непредсказуемость результа-
та; наличие аномии в обществе, возникшей в ре-
зультате отмирания старых институтов и создания 
новых (Т. И. Заславская) [3]. В управлении транс-
формацией, как правило, выделяется три подхода. 
Если опираться на идею замены содержания пу-
тем насаждения новой формы, то мы вынуждены 
будем осуществлять трансформацию системы ре-
волюционным путем со всеми издержками и по-
следствиями такого типа преобразований. Если 
встанем на позицию осуществления трансформа-
ции эволюционно-естественным путем, то необ-
ходим большой лаг времени и ресурсов для про-
извольного изменения содержания и складывания 
формы под него.

Разумным, на наш взгляд, является «эволю-
ционно-искусственный» подход, при котором 
особой управленческой задачей становится про-
явление трансформационного потенциала, ха-
рактеристиками которого являются содержатель-
ные концепты, «витающие» в университетской 
среде, и наличие их приверженцев, разнообра-
зие субъектов инициативного действия и ком-
петенций изменений, структурные изменения 
в университетах и университетской экосистеме. 
Использование этого накопленного потенциала 
для качественного скачка-оформления нового со-
держания и есть способ управления преобразо-
ваниями в этом подходе [5].

Очень интересный и важный аспект этого во-
проса рассматривает С. Э. Зуев, высказывая тезис, 
что (ре)формация университетов –  это восстанов-
ление сути / замысла подлинного Университета, 
то есть возвращение формы, которая порожда-
ет старые / новые смыслы, устойчивые в истори-
ческой ретроспективе институциональные связи 
и цели университета: «Суть и содержание идеи 
университета проступает наиболее явным обра-
зом в точках наиболее сильных изломов / реформ, 
вскрывающих скрытую в обычной жизни механику 

и источники энергии, лежащие в основе процесса. 
Университетский ген и его воспроизводство в со-
временных университетах является одним из зна-
чимых контекстов анализа» [6].

Мы считаем, что профессиональный разговор 
о сути университета и роли университетского об-
разования (в отличие от просто высшего) в социо-
культурном аспекте целей и задач национального 
развития должен стать базовым вопросом в про-
работке контуров развития национальной системы 
высшего / университетского образования.

В этом контексте решение задачи поиска ме-
ханизмов управления качеством высшего образо-
вания для нас видится в следующем:

 – Необходимо сделать ставку на самоорганиза-
цию университетских сообществ, проявить и офор-
мить трансформационный потенциал, накопленный 
вузами в практике работы с проблемой качества.

 – Выработать инструменты организации се-
тевых экспериментов по доказательности практик 
управления качеством образовательных результа-
тов на базе университетов разных видов.

 – Объединить усилия регулятора, экспертных 
групп, университетского сообщества, работодате-
лей, субъектов региональных органов исполни-
тельной власти для проработки дизайна образо-
вательных программ в контексте новых требова-
ний к качеству образования.

Сеть УНИКО как субъект проявления 
и общественного предъявления 
трансформационного потенциала 
в решении проблемы управления 

качеством университетского 
образования

Ландшафт современных российских уни-
верситетов поляризован относительно готовнос-
ти к трансформации. По исследованиям МШУ 
Сколково, среди 497 государственных вузов страны 
можно выделить три группы [7]. Первая –  это ли-
дерская группа университетов (примерно 30 из 497, 
6 %), вторая –  группа университетов с локальными, 
часто формальными изменениями (129 из 497, 23 %). 
В третьей группе университетов (71 %) не проис-
ходят (или не видны) процессы преобразований, 
если смотреть на них с точки зрения обычных по-
казателей эффективности университета.

С 2020 года Министерством науки и высшего 
образования была инициирована работа по иссле-
дованию состояния высшего образования, поводом 
для запроса послужила пандемия. 13 ведущих вузов 
объединили усилия для проведения серии иссле-
дований и анализа кейсов перехода университетов 
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к смешанному обучению. Однако в процессе мас-
совых социологических исследований мнений сту-
дентов, преподавателей, работодателей и родите-
лей о деятельности университетов на первом этапе 
пандемии проявились феномены, которые можно 
охарактеризовать как признаки трансформацион-
ного потенциала отдельных университетов и си-
стемы в целом. Речь идет о том, что пандемия ак-
туализировала массовое изменение представлений 
о качестве образовательных результатов и способах 
его обеспечения. Мы говорим о достаточно широ-
ком списке образовательных результатов, в котором, 
кроме результатов обученности и профессиональ-
ной подготовки, появились признаваемые и ожи-
даемые всеми стейкхолдерами другие результаты: 
«гибкие навыки» (умение действовать в ситуации 
неопределенности, коммуникация, саморегуля-
ция, проектное и критическое мышление и т. д.), 
навыки самоорганизации и самообразования [8–
10]. В исследовании 2020 года приняли участие 
более 35 000 студентов из 81 субъекта РФ и почти 
30 000 преподавателей из 93 вузов в 37 субъектах.

Увидев явный запрос на новую образователь-
ную результативность, сетевая исследовательская 
группа сосредоточилась на вопросах условий для 
ее обеспечения. Респондентами здесь выступали 
ведущие университеты, которые смогли предъя-
вить, обобщить и отрефлексировать изменения, 
которые привели к новым результатам в практи-
ке образования. Анализ университетской практи-
ки показал, что значимыми условиями для новой 
результативности являются:

 – вовлечение стейкхолдеров в реализацию 
и управление образовательным процессом;

 – возможность реализации гибких образова-
тельных траекторий;

 – интеграция  учебной  и  внеучебной 
деятельности;

 – использование методов проектного обучения;
 – форматы поддержки студентов на этапе 

вхождения в университетскую среду, работа с са-
моопределением и самоорганизацией;

 – создание форм психологической поддержки 
студентов и преподавателей.

Ведущие университеты описали свои кейсы 
как примеры новой практики для того, чтобы дру-
гие вузы могли самоопределиться относительно 
своей ставки на содержание и результаты образова-
ния, изучить образцы и понять возможность реали-
зации в своих условиях [11]. С этими кейсами уже 
в 2021–2022 учебном году работали еще 40 универ-
ситетов, которые присоединились к проекту в рам-
ках экспертных площадок. А в 2022 году кейсы ста-
ли материалом для обсуждения с университетским 

сообществом в рамках проектно-аналитических 
сессий в каждом федеральном округе и основой 
для открытой кейсотеки. В цифровой базе кейсов 
уже не просто представлены описания практик, 
но даны концептуальные обоснования тех или иных 
преобразований, произведена оценка возможности 
их тиражирования и масштабирования [12]. Важно 
отметить, что ценность исследовательских данных 
2022 года состоит в том, что они подтвердили зна-
чимость факторов влияния на качество образова-
тельных результатов, выявленных в период пан-
демии для всех групп респондентов, в том числе 
для выпускников, завершивших обучение в 2021–
2022 годах. Они позволяют дать оценку ситуации 
с качеством образования не только с точки зре-
ния качества достигнутых результатов, но и с по-
зиции их востребованности на рынке труда. Так, 
87 % выпускников из опрошенных 3 000 считают 
вовлечение работодателей в реализацию и управ-
ление образовательным процессом важным ус-
ловием качества. Более 80 % выпускников указа-
ли на значимость условий реализации индивиду-
альных образовательных траекторий, в том числе 
с возможностью получения дополнительной ква-
лификации. 92 % выпускников считают необхо-
димым внедрять в обучение задачи из реальной 
практики, проблемные кейсы, работу над проек-
тами. Ознакомиться с результатами более подроб-
но можно в аналитическом докладе 2022 года [13].

За три года реализации проекта сложилась пар-
тнерская сеть «Университетская национальная ини-
циатива качества образования» (УНИКО), в кото-
рую на конец 2022 года входят 53 университета.

УНИКО является добровольным объединени-
ем усилий университетов, направленных на дости-
жение целевых ориентиров качества образования 
в целях обеспечения успешности каждого студента. 
Университеты договорились о формировании бан-
ка лучших практик управления качеством образо-
вания, в том числе о создании открытой цифровой 
картотеки, представляющей кейсы по использо-
ванию управленческих инструментов с доказан-
ной эффективностью. Разработана и согласована 
совместная исследовательская повестка, а также 
план реализации экспериментов по апробации но-
вых инструментов формирования и оценки обра-
зовательных результатов. Своей миссией участни-
ки сети видят формирование сообщества универ-
ситетов, объединенных единым представлением 
о задачах развития высшего образования на совре-
менном этапе и вовлечение различных стейкхол-
деров в формирование культуры качества на ос-
нове использования инструментов с доказанной 
эффективностью.



10 2023; 27(1): 6–11 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Кейсы лучших практик

В сети УНИКО находятся вузы в разных пози-
циях: исследователи, авторы новых практик, поль-
зователи продуктивных решений. Разнообразие 
субъектов сети и полидисциплинарность комму-
никаций позволяют посмотреть на проблему ка-
чества университетского образования с разных 
точек зрения.

1. Качественное университетское образова-
ние –  это востребованное образование.

Для повышения востребованности участники 
сети УНИКО проектируют программы с широким 
входом или, наоборот, «затачивают» содержание 
под конкретную целевую группу, включают рабо-
тодателей на всех этапах разработки и реализации 
программы, реализуют проекты сетевого взаимо-
действия с системой общего образования и т. д.

2. Качественное университетское образова-
ние –  это управляемое образование.

Как повысить управляемость? В сети УНИКО 
рассматривают потенциал прецедентов введения 
учебной аналитики и прогнозирования, проекти-
руют внутренние системы оценки качества, вво-
дят адаптивные системы обучения и механизмы 
управления образованием на основе данных.

3. Качественное университетское образова-
ние –  это подлинное образование.

Формирование способности человека к кри-
тическому мышлению, овладение навыками по-
строения собственной осмысленной и продуктив-
ной жизни (жизнетворчества), понимание и при-
своение базовых ценностей позволят научиться 
«заботиться о себе» (по М. Фуко) [14], заботиться 
о других и отвечать за общие настоящее и буду-
щее. В партнерской сети УНИКО прецеденты та-
кого понимания качественного образования вы-
зывают достаточно большой интерес и являются 
предметом детального анализа.

Все три характеристики качественного уни-
верситетского образования и способы его обеспе-
чения нашли отражение в представленных ниже 
материалах, которые, на наш взгляд, заслужива-
ют внимания как практиков, так и исследователей.
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