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онсерватизм академическиɯ структур оче�
виден� Однако не менее очевидно и вне�

дрение корпоративныɯ форм и стиля управ�
ления в вузаɯ� В университетаɯ и при уни�
верситетаɯ создаɸтся проекты и компании, 
производящие интеллектуалɶные продукты 
и услуги� ɋпектр новой деятелɶности универ�
ситетов простирается от медиапредпринима�
телɶства, туристической и кулɶтурной сферы 
до инжиниринга, землеустройства и фармако�
логическиɯ разработок� При ɷтом обсуждение 
изменений в высшем образовании часто акту�
ализирует конфликт сторонников менеджери�
ализма и академической автономии� в какой 
мере корпоративные ценности академии мож�
но соɯранитɶ, занимаясɶ бизнесом" В рамкаɯ 
предлагаемой дискуссии предложен иной раз�
ворот проблемы� Ɇы ɯотим обсудитɶ, каким 
образом в условияɯ нарождаɸщегося универси�
тетского бизнеса можно задатɶ новое определе�
ние академической автономии, которое позво�
лит высшим учебным заведениям не следоватɶ 
пассивно в фарватере изменений социалɶного 
порядка, а определятɶ иɯ� Ⱦля организации 
обсуждения было сформулировано несколɶко 
рамочныɯ вопросов, которые задаɸт не столɶко 
план высказываний, сколɶко тематическое по�
ле� ɗто следуɸщие вопросы� 1� əвляɸтся ли из�
менения, связанные с проникновением бизнеса 
и корпоративныɯ подɯодов в вузы, устойчивым 
трендом" 2� Ʉак связана академическая сво�
бода и университетский бизнес в российском 
и мировом контексте" 3� Ʉаковы приоритеты 
организационного проектирования в контек�
сте проникновения в ниɯ бизнеса �на примере 
российскиɯ университетов�" 4� Ʉакова позиция 
основныɯ участников университетской жизни 
по отношениɸ к ɷтим изменениям"

ɂɝорɶ Ɋуɛеновиɱ Ⱥɝаɦирɡян� ɜɢɰɟ�ɩɪɟɡɢɞɟɧɬ 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ 
©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Происɯодящее сегодня в университетаɯ яв�
ляется некой демонстрацией и частным случаем 
смены парадигмы жизни человека в новом теɯно�
логическом укладе, постиндустриалɶном обще�
стве� Ɇы живем в мире, в котором основой жиз�
недеятелɶности человека стала информация и ин�
формационные теɯнологии� Ɍак не было в те годы, 
когда я родился и учился� При ɷтом такой процесс 
переɯода доволɶно длителɶный� он начался в на�
чале 1����ɯ гг� и продолжается до сиɯ пор� Ⱦанный 
переɯод меняет оченɶ и оченɶ многое� По своей 
масштабности он сравним с периодом европей�
ской индустриализации, когда поɯожуɸ ролɶ сы�
грало всеобщее распространение грамотности� 
ɋейчас также ощутима потребностɶ в совершен�
но новой кулɶтуре функционирования всего че�
ловеческого общества в целом и конкретныɯ лɸ�
дей, которые для того, чтобы иɯ на уровне обще�
ственного мнения можно было восприниматɶ как 
кулɶтурныɯ представителей общества, должны 
обладатɶ совсем другим набором навыков, чем ɷто 
было �� лет назад� ɇесмотря на то что мы привык�
ли к тому, что кулɶтура ±  ɷто обɴект статический, 
она на самом деле меняется во времени� ɋамый 
тривиалɶный пример ±  ɷто требования к знаниɸ 
иностранныɯ языков� В ;,; в� нужно было знатɶ 
французский язык для того, чтобы считатɶся 
кулɶтурным человеком, в ;; в�௘±  английский, 
а в ;;, в�௘±  возможно, что и китайский� ȿстɶ 
какие�то вещи, которые считалисɶ на заре соот�
ветствуɸщей теɯнологической волны атрибутом 
профессионализма, а потом становилисɶ атрибу�
том нормалɶного социализированного кулɶтурно�
го человека� ɇапример, в начале ;; в� профессия 
шофера была нормалɶной высококвалифициро�
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ванной профессией, которой владели единицы, 
через сто лет человек, не умеɸщий водитɶ авто�
мобилɶ, воспринимается как некое исклɸчение 
из правил, у него для ɷтого, как правило, естɶ 
какие�то специалɶные обɴяснения� ɇа мой взгляд, 
то, что происɯодит в академической среде, являет�
ся отражением всего ɷтого процесса в целом и, как 
часто бывает, принимает несколɶко утрированные 
формы, выбиваɸщиеся за рамки того, как ɷто в об�
ществе устроено� Ɇне кажется, оченɶ важно осоз�
натɶ тот факт, что сегодня образование сводится 
не к передаче фактологии или набора знаний, как 
было в университетской среде еще относителɶно 
недавно� Ɍогда общество существовало в условияɯ 
информационного дефицита, сегодня мы живем 
в совершенно другой среде, в которой информа�
ция выплескивается за края и нужно учитɶся дру�
гим навыкам� ɇужно учитɶся ее анализироватɶ, 
нужно учитɶся выбрасыватɶ излишнɸɸ либо не�
достовернуɸ, а вовсе не собиратɶ крупицы ин�
формации по малодоступным источникам, то естɶ 
кулɶтура анализа и работы с данными стала фун�
даменталɶным требованием к кулɶтурному чело�
веку сегодня� Ɍо же самое с кулɶтурой предпри�
нимателɶства, которое в самыɯ разныɯ формаɯ 
превращается в ɷлемент организации обществен�
ной жизни в целом� Предпринимателɶство ±  ɷто 
вовсе не обязателɶно гаражные стартапы или все 
то, что у нас лɸбят пониматɶ под молодежным 
движением� Университетское предпринимателɶ�
ство вообще�то в мире в основном профессорское, 
а не студенческое� В реалɶном предпринимателɶ�
стве огромная доля внутрикорпоративного пред�
принимателɶства, а не внешнего, когда, собствен�
но, проекты внутри корпорации начинаɸтся как 
предпринимателɶские стартапы� Ɍо же самое про�
исɯодит и в университетаɯ, ɷто просто ɷлемент 
новой кулɶтуры� ɇаконец, кулɶтура коммуника�
ций как внутренниɯ, так и внешниɯ� Ɇы на са�
мом деле оченɶ плоɯо умеем коммуницироватɶ 
с внешним миром, но при ɷтом надо признатɶ, что 
и внутренняя коммуникация в разныɯ организа�
цияɯ �начиная от органов государственной вла�
сти и заканчивая академической средой� устроена 
из рук вон плоɯо� В таком сложном информаци�
онном окружении, в котором мы живем, без ɷф�
фективной коммуникации и внутри, и снаружи 
сделатɶ оказывается почти ничего невозможно� 
Поɷтому мой ответ на клɸчевой вопрос о том, яв�
ляется ли ɷто долгосрочной тенденцией,௘±  да, яв�
ляется, более того, мы толɶко в начале ɷтого пути� 
В силу естественного и понятного консерватизма 
академической среды мы сейчас оказалисɶ, скорее, 
в состоянии догоняɸщего по отношениɸ к орга�

низованным современным образом платформен�
ным транснационалɶным корпорациям� ɂ они 
будут диктоватɶ свои правила ближайшие десятɶ 
лет и академической среде, и обществу, и прави�
телɶству�

ɉетр Ⱥлександровиɱ ɋаɮронов� ɧɟɡɚɜɢɫɢ�
ɦɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶ� ɤɨɧɫɭɥɶɬɚɧɬ ɩɨ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɸ 
ɤɨɦɩɚɧɢɢ 3URFWRU(GX

Что означает утверждение о том, что сегодня 
что�то поменялосɶ, если говоритɶ об универси�
тетаɯ" Болɶше невозможно непроблематично ут�
верждатɶ, что университеты занимаɸтся произ�
водством и трансляцией знаний� В радикалɶной 
формулировке можно даже сказатɶ, что у универ�
ситетов ɷто получается плоɯо или вообще не по�
лучается� Почему университеты ранɶше вообще 
могли заниматɶся трансляцией знаний" Потому 
что они наɯодилисɶ на твердой почве кулɶтур�
ной общности, гарантированной селективным 
доступом в учебные заведения, общей образова�
телɶной подготовкой и едиными дидактическими 
теɯнологиями�

ɇевозможностɶ транслироватɶ знания опре�
деляется отсутствием кулɶтурной общности� 
в массовыɯ университетаɯ слишком разноро�
ден преподавателɶский и студенческий контин�
гент� В ɷтом смысле каждый следуɸщий шажок 
по трансляции знаний в классическом формате 
общения учителɶ�ученик проваливается в пустоту� 
ɗтот формат к тому же часто не обеспечен пред�
варителɶными договоренностями по условиям 
коммуникаций всеɯ игроков� ȿстɶ однако и ва�
риант придания другого смысла вызываɸщему 
раздражение утверждениɸ, касаɸщемуся того, 
что университеты являɸтся местом фундамен�
талɶной науки� ɇевзирая на понятный скепсис, 
который влечет подобное утверждение, следует 
все�таки задуматɶся о том, что в условияɯ отсут�
ствия кулɶтурной общности университеты могут 
делатɶ сознателɶный выбор в полɶзу построения 
ее на новыɯ основанияɯ� ɗто переизобретение на�
чал человеческой солидарности, переутверждение 
теɯ принципов, которые связываɸт не толɶко ака�
демическуɸ корпорациɸ, но и всеɯ, на кого она 
оказывает влияние�

Относителɶно устойчивости изменений, свя�
занныɯ с проникновением бизнеса в вузы� ɂз ска�
занного мной выше следует, что у нас сейчас нет 
возможности ясно отличитɶ вуз от ©невузаª ±  
в том смысле, что знания там не транслируɸт�
ся или транслируɸтся плоɯо, монополия на ɷту 
трансляциɸ университетом утеряна, кулɶтур�
ной общности университеты не демонстрируɸт� 
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Дискуссии

Поɷтому мой ответ на данный вопрос заклɸчает�
ся в том, что нам нужно говоритɶ не о проникно�
вении корпоративныɯ подɯодов в вузы, а просто 
о том, что сняты границы между одним и другим, 
позволяɸщие описыватɶ ɷто в терминаɯ проник�
новения�

Ɇы имеем ситуациɸ, когда университеты 
пытаɸтся мимикрироватɶ под те образцы, кото�
рые сегодня циркулируɸт, потому что сами они 
болɶше не являɸтся местом производства кулɶ�
турныɯ образцов� В ɷтом смысле можно говоритɶ, 
что в ближайшее время университеты будут в биз�
несе �и не толɶко в нем� искатɶ себе некоторый 
образец, обеспечиваɸщий иɯ легитимностɶ�

ɂмея ситуациɸ кризиса смыслопорождения 
изнутри университетов, мы можем обоснован�
но предположитɶ, что попытки переопределитɶ 
университет в терминаɯ, которые ему не имма�
нентны, то естɶ являɸтся исторически внешни�
ми по отношениɸ к тому, чем он занимался ра�
нее, будут доволɶно устойчивы и, естественно, 
они будут ограничиватɶ академическуɸ свободу 
в смысле способности академической корпора�
ции самой формулироватɶ целɶ своиɯ занятий� 
Академическая свобода будет не то чтобы ограни�
чиватɶся, она просто станет лишена практической 
опоры на реалɶнуɸ университетскуɸ практику�

ɋвобода бессмысленна без представления 
о том, для чего ɷта свобода нужна, для какиɯ 
принципиалɶныɯ вопросов, определяɸщиɯ жизнɶ 
человека и его смертɶ �вспоминая идеал платонов�
ской академии�, все ɷто существует� ȿсли такой 
ясности нет, то свобода превращается в пустое 
понятие и никакой драмы в присвоении ɷтого по�
нятия другими ©заинтересованными сторонамиª 
нет, а естɶ историческая логика�

Ɇы сегодня наблɸдаем именно ɷту ситуациɸ 
и в мировом, и в российском контексте, на мой 
взгляд, тут нет существенной разницы� ɂ мы 
опятɶ�таки будем ее наблɸдатɶ столɶ долго, сколɶ 
академическая корпорация будет отказыватɶся 
от вопроса о новом основании своего единства�

Организационное проектирование, которое 
осуществляется на пустом пространстве, нужда�
ется в том, чтобы задатɶ какие�то базовые рам�
ки и процедуры, то естɶ нуждается в том, чтобы 
проделатɶ вот ɷту работу построения фунда�
мента� Ʉак бы ɷтот фундамент ни строитɶ ±  естɶ 
нужда в правилаɯ, в соответствии с которыми 
ɷтот фундамент возводится, затем оценивается 
его прочностɶ� Поɷтому основной приоритет ор�
ганизационного проектирования в российскиɯ 
университетаɯ и в общем контексте образова�
телɶной политики, касаɸщейся высшего образо�

вания сегодня в Ɋоссии,௘±  ɷто последователɶная 
ɷлиминация всего того, что делается по непонят�
ным правилам, как, например, распределение кон�
тролɶныɯ цифр приема, формирование препода�
вателɶской нагрузки, организация материалɶной 
помощи студентам и т� д�

ɋ учетом отсутствия ɷлементарныɯ проце�
дурныɯ норм в российской образователɶной поли�
тике вообще и в целом в секторе высшего образо�
вания понятно, что стейкɯолдеры, которые могут 
влиятɶ на ɷту ситуациɸ толɶко косвенно своим 
выɯодом или равнодушием �я имеɸ в виду сту�
дентов и профессорско�преподавателɶский кор�
пус�, демонстрируɸт широкий спектр негативныɯ 
ɷмоций от равнодушия до разочарования, гнева 
и возмущения� ɗто редко завершается попытками 
публичного возмущения, ɯотя они естɶ в Ɋоссии, 
существует профсоɸз ©Университетская соли�
дарностɶª, существуɸт другие группы коллег, 
которые в Уралɶском федералɶном университете, 
в Высшей школе ɷкономики, в ɊГГУ пытаɸтся 
оппонироватɶ вопиɸщим нарушениям такого ро�
да процедурной справедливости, но вместе с тем 
понятно, что ɷта позиция всегда будет носитɶ 
реактивный ɯарактер, то естɶ она не адресуется 
главному вопросу, который я обозначил ранɶше� 
©Что нас обɴединяет кроме того, что мы кем�
то обижены"ª ɋтроитɶ солидарностɶ на основе 
обиды, разочарования, например, тем, что пре�
подаватели не даɸт знаний, или разочарования 
преподавателей тем, что растет катастрофически 
иɯ нагрузка и т� д�௘±  ɷто плоɯой ɯод� ɗто попытка 
выстраиватɶ негативнуɸ идентичностɶ там, где 
востребованы позитивное утверждение и пози�
тивная позиция�

ȿвɝениɣ Ⱥлексеевиɱ ɋавелɺнок� ɞɨɰɟɧɬ ɤɚ�
ɮɟɞɪɵ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ ɢɧɧɨɜɚɰɢɣ ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ 
ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨ�
ɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Ʉогда я слышу, что университет ±  ɷто корпо�
рация, мне сразу вспоминается фраза из ©Ɂаписок 
Пиквикского клубаª� ©Оченɶ ɯорошо,௘±  сказал ми�
стер Уинклɶ, когда его вызвали на дуɷлɶ, думая 
про себя, что оченɶ плоɯоª�

Ɇне кажется, что вопрос о том, является ли 
и становится ли университет корпорацией, имеет 
две стороны� ɋ одной стороны, наверное, ɷто все 
оченɶ правилɶно и даже ɯорошо, с другой стороны, 
ɷто может бытɶ и неправилɶно, и оченɶ неɯорошо� 
Чаще всего, когда говорят, что университет ±  ɷто 
корпорация, имеется в виду, что университет при�
обретает поɯожие черты в части управления, орга�
низационной структуры, корпоративной кулɶтуры, 
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то естɶ он становится просто поɯож на корпора�
циɸ� ɋледователɶно, сотрудники университета ±  
ɷто сотрудники корпорации� ɇо если универси�
тет ±  ɷто корпорация, кто тогда в ней студенты"

Ʉогда я самостоятелɶно отвечаɸ на вопрос, 
является ли университет корпорацией, мне бли�
же подɯод, что является, но в том смысле, что со�
трудниками ɷтой корпорации являɸтся студен�
ты� ɂ ɷто для меня рождает некий новый образ 
корпорации, и, соответственно, университета� 
Ⱦвижение в сторону Университета ,QF�௘±  ɷто не во�
прос заимствования университетом корпоратив�
ныɯ правил и методик, а вопрос, скорее, переос�
мысления содержателɶныɯ и форматныɯ рамок 
деятелɶности его сотрудников, в первуɸ очередɶ, 
студентов как наиболее многочисленного класса 
сотрудников�

ȿстɶ исследователɶские данные, что толɶко 
3� � студентов приɯодят в университет за профес�
сионалɶным развитием, то естɶ чтобы получитɶ 
на определенном факулɶтете профессиɸ и далɶше 
в ней совершенствоватɶся� По практике мне ка�
жется, что ɷтот процент силɶно менɶше� Ⱦобавим 
к ɷтому то, что уже сказано коллегами ±  универси�
тет перестает бытɶ специализированным центром 
по созданиɸ и трансляции знаний� Возникает во�
прос, что вообще студенты делаɸт, могут или 
должны делатɶ в университете" При ɷтом вопрос, 
что делаɸт сотрудники в корпорации, не воз�
никает ±  они, естественно, работаɸт и приносят, 
каждый в меру своей работоспособности и ответ�
ственности, доɯод корпорации� ɋоответственно, 
естɶ две плоскости вопроса� 1� могут ли студенты 
приноситɶ прибылɶ университету �помимо опла�
ты за обучение�� 2� в чем разница между ©работойª 
в университете и в корпорации� ɂными словами, 
чем университет может занятɶ студента на 2, 4 
или � лет, чтобы ɷто не выɯодило за рамки су�
ществуɸщиɯ представлений об университетской 
идентичности, но расширяло его профессионалɶ�
нуɸ рамку�

Ɍрадиционное занятие для студентов помимо 
учебы ±  исследования� Поɷтому лично для меня 
ɷто болɶшая профессионалɶная проблема, когда 
я студентам магистратуры на научно�исследова�
телɶском семинаре в сентябре начинаɸ расска�
зыватɶ о том, что они за два года должны статɶ 
исследователями, то естɶ сначала написатɶ кур�
совуɸ работу, потом магистерскуɸ диссертациɸ, 
между делом писатɶ статɶи, готовитɶ доклады 
и пр� Ʉаждый раз мне стоит некоторыɯ усилий 
обɴяснитɶ, зачем ɷто им нужно� Потому что я сам 
понимаɸ, что за два года исследователями они 
не станут и, скорее всего, им ɷто и не нужно�

ɂсследователɶская деятелɶностɶ студентов 
все более становится сродни улыбке Чеширского 
кота� формалɶно все ɷто естɶ ±  работы, доклады, 
даже статɶи, реалɶно все ɷто не конвертируется 
ни в личный доɯод студента �кроме его зачетки�, 
ни в доɯод университета как корпорации �кроме 
очередныɯ ɄɐП��

Переосмысление университетской идентич�
ности применителɶно к развитиɸ университета 
в сторону Университета ,QF�௘±  ɷто, прежде всего, 
переосмысление той деятелɶности, которой заня�
ты его сотрудники �студенты�� ɇовое содержание 
ɷтой деятелɶности требует новыɯ форматов� Ʉак 
один из возможныɯ форматов исследователɶской 
деятелɶности студентов ±  производство ими так 
называемого ©интеллектуалɶного продуктаª�

Чтобы обучение студента стало ©производи�
телɶнымª не толɶко для зачетки, следует перевер�
нутɶ представление о том, что может составлятɶ 
исследователɶскуɸ проблематику� перейти от па�
радигмы ©вот проблема, студенту поручено ее из�
учатɶ, поɷтому ɷто должно бытɶ ему интересноª 
к парадигме ©вот проблема, она интересна сту�
денту, поɷтому он ее изучаетª� При таком подɯоде 
итогом образователɶной деятелɶности студента 
является решение им его собственныɯ профессио�
налɶныɯ задач�

Формой существования данного решения яв�
ляется ©интеллектуалɶный продуктª�

В качестве гипотезы� университет стано�
вится корпорацией не потому, что его система 
управления все более и более напоминает кор�
поративнуɸ, а потому, что он начинает массово 
производитɶ некий интеллектуалɶный продукт, 
который востребован в профессионалɶной среде� 
ɗтот продукт не является резулɶтатом собственно 
исследователɶской деятелɶности ППɋ и ɇПɊ уни�
верситета, не производится на гранты и бɸджеты, 
а появляется в недраɯ самого образователɶного 
процесса, построенного по принципу ©обучения 
через исследованиеª� ɂ ©продавцомª ɷтого про�
дукта является не сам университет, а непосред�
ственно его студенты и выпускники� Представим 
себе корпорациɸ, у которой каждый год естɶ 
несколɶко тысяч доброволɶныɯ менеджеров 
по продажам, лично заинтересованныɯ в резулɶ�
татаɯ продаж, и нам станет понятнее потенциал 
Университета ,QF�

Ⱥлексеɣ Ʉонстантиновиɱ Ʉлɸев� ɝɥɚɜɧɵɣ 
ɪɟɞɚɤɬɨɪ ɠɭɪɧɚɥɚ ©ɍɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɫɤɨɟ ɭɩɪɚɜ�
ɥɟɧɢɟª

ɋтановятся ли университеты бизнес�струк�
турами" ɇа мой взгляд, не становятся, перестали 
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Дискуссии

двигатɶся в ɷтом направлении около десяти лет 
назад� Ⱦействителɶно был тренд на заимствование 
управленческиɯ теɯнологий из бизнеса, однако 
сегодня ɷтот тренд становится все менее значи�
мым� В настоящее время когорта университетов, 
которые могут претендоватɶ на название ©пред�
принимателɶскийª, крайне узкая и становится 
все менɶше� Ɇне кажется, что происɯодят про�
цессы превращения университетов в подобие го�
сударственныɯ структур� Откуда берутся ректоры 
в современныɯ университетаɯ" Примеров, когда 
в университет приɯодил бы человек из бизнеса, 
из какой�то крупной корпорации практически нет� 
Болɶшей частɶɸ кадры управления университе�
тами формируɸтся из представителей органов 
власти� ɋоответственно, и управленческие теɯ�
нологии они приносят оттуда� Бизнес�теɯнологии 
мы имеем толɶко в оченɶ узком сегменте универ�
ситета� пиар и реклама, отделɶные фрагменты 
в области финансового менеджмента, а в области 
работы с персоналом, в области академического 
управления ±  почти ничего� Ʉонкурируем ли мы 
с бизнесом" Абсолɸтно не конкурируем� ɇаш 
©фронт�офисª в конкуренции с бизнесом ±  ɷто так 
называемые малые инновационные предприятия, 
но иɯ масштабы деятелɶности в лучшем случае 
составляɸт 3±4 млн руб� годового оборота, то естɶ 
минималɶный обɴем генерации продукции� Ⱦаже 
для ɷкономики малого города ɷто крошечный мас�
штаб бизнеса�

В отношении академической корпорации 
стоит честно сказатɶ, что у нас ее нет� Во�первыɯ, 
границы размыты� В университетаɯ 2�±3� � ±  ɷто 
лɸди, которые работаɸт по совместителɶству, 
и иɯ доля растет, естɶ устойчивая статистика� Во�
вторыɯ, даже постоянный персонал, как правило, 
не имеет устойчивыɯ ɷкономическиɯ интересов 
в своем университете, так как они еще где�то 
работаɸт помимо собственного вуза� В�третɶиɯ, 
способны ли мы как корпорация защищатɶ свои 
интересы" Абсолɸтно неспособны� Ɇожно уви�
детɶ, что высшая школа проиграла все свои ©бит�
выª на протяжении всей новейшей истории�

Что касается организационного плɸрализ�
ма, то мы не наɯодимся в подобной ситуации� 
Фактически сегмент негосударственного образо�
вания исчезает, более того, ɷтот сегмент становит�
ся все менее глубоким и рутинным� Ɇы проводи�
ли исследование предпринимателɶского образова�
ния и обнаружили, что в негосударственныɯ вузаɯ 
оно организованно даже ɯуже, чем в государствен�
ныɯ� Частные вузы болɶше боятся проверок и ак�
кредитации, и потому реже идут на ɷксперимент, 
ɯотя именно они должны работатɶ на рыночный 

сегмент� У нас действителɶно сегодня появилосɶ 
болɶше разныɯ университетов, но они разные 
не организационно, а скорее, решаɸт разные зада�
чи� федералɶные, националɶно�исследователɶские, 
опорные и все осталɶные�

Ⱦля сравнения� в Ʉазаɯстане естɶ универси�
теты�корпорации, и они действителɶно работаɸт 
как корпорации и с точки зрения законодателɶ�
ства, и с точки зрения устройства, то естɶ присут�
ствуɸт разные по своим организационным типам 
университеты� Ɇы же застряли в одном сегменте 
ɷтатистской модели вуза и живем в условияɯ вы�
страивания все более вертикалɶной сɯемы управ�
ления в нашиɯ университетаɯ�

ɂван ȼладиɦировиɱ ɉавлɸткин� ɞɨɰɟɧɬ ɤɚ�
ɮɟɞɪɵ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɨɣ ɫɨɰɢɨɥɨɝɢɢ ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ 
ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨ�
ɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Ɇне кажется, что естɶ три базовые проблемы, 
которые нужно решитɶ в связи с понятием уни�
верситета как корпорации�

Первая проблема ±  ɷто права собственности� 
Ʉогда мы говорим о корпоративном капитализме 
в университете, то ɷто понятие исторически ему 
чуждо, потому что в университетском сообще�
стве отсутствует понятие права собственности 
на знание, на то, что говорится внутри аудитории 
или на научном семинаре� ɋегодня, когда команда 
ученыɯ из разныɯ университетов ɯочет запуститɶ 
общий проект по гранту, ɷто может бытɶ инжи�
ниринговый проект или академический проект, 
не связанный с прикладной задачей, то возникает 
вопрос, через какуɸ корпорациɸ ɷтот грант про�
водитɶ и кто будет владетɶ правами на резулɶтаты 
интеллектуалɶного труда� Ʉаждый администратор 
университета, естественно, ɯочет, чтобы прово�
дили через него, так как в качестве корпорации 
он заинтересован в том, чтобы права собствен�
ности не были привязаны к университетскому со�
обществу, перекрываɸщему границу отделɶной 
организации� Алɶтернативой ɷтому размытому 
институту собственности было бы то, что антро�
пологи называɸт ©дарообменомª� ȿсли проводитɶ 
аналогии с антропологическими образами, то, 
в отличие от капиталиста, который заинтересован 
в аккумулировании богатства и распространении 
прав на него, в университете живут ©болɶшие лɸ�
диª �ELJ PDQ�� Они аккумулирует не материалɶные 
богатства, а идеи и знания, то естɶ то, что являет�
ся общим и передается как дар� В ɷтом контексте 
видный ученый ±  ɷто не тот, кто много ресурсов 
аккумулировал за счет публикаций и патентов, 
а тот, у кого естɶ много ©должниковª, учеников 
и коллег, лɸдей, которым он раздал ©дарыª, кото�
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рые иɯ приняли и передаɸт иɯ далɶше� ɂ ɷто две 
разные логики устройства университета как кор�
порации� В первом случае капиталистов, с ярко 
выраженными правами собственности, а во вто�
ром ©болɶшиɯ лɸдейª, где права собственности 
на знание если не отсутствуɸт, то сведены к ми�
нимуму� ɋегодня происɯодит трение между двумя 
ɷти логиками�

Возникает вопрос ±  если ɷти ©болɶшие лɸ�
диª ничего не капитализирует, то откуда берут�
ся ресурсы" ȿсли мы посмотрим на болɶшинство 
западныɯ университетов, то источником форми�
рования перспективныɯ исследований и устой�
чивости для ниɯ исторически являɸтся болɶшие 
дары, а сегодня ɷндаументы и публичные кам�
пании по сбору пожертвований� ɗто могут бытɶ 
пожертвования меценатов, выпускников, лɸдей, 
которые считаɸт важным бытɶ сопричастным 
университетскому сообществу� ɗти ресурсы 
являɸтся одной из частей в круге дарообмена� 
Ʉоличество ɷндаументов в Ɋоссии порождает во�
прос, почему у нас нет подобной кулɶтуры ©даре�
нияª� Ʉонечно, университет участвует и в рыноч�
ном обмене, но напряжение внутри сообщества 
может нарастатɶ в связи с конфликтом ɷтиɯ двуɯ 
логик или кулɶтур�

Вторая проблема ±  ɷто производителɶностɶ� 
Ʉрупные вложения в университеты и крупные 
обязателɶства, которые берут на себя его админи�
страторы предполагаɸт сегодня, что мы как уче�
ные плоɯо производим, у нас плоɯая производи�
телɶностɶ труда� У ученыɯ теперɶ естɶ показатели 
отчетности, побуждаɸщие иɯ делатɶ публикации 
и демонстрироватɶ своɸ производителɶностɶ� 
ɇо я думаɸ, что изначалɶно подобная произво�
дителɶностɶ университетам была чужда� Вообще 
университет ±  ɷто иноперативное сообщество, оно 
непроизводителɶное, праздное� Ученые собираɸт�
ся и обсуждаɸт, и именно в ɷтом общении рож�
дается что�то интересное и новое� Университет 
исторически наполнен болɶшим количеством це�
ремоний и ритуалов, интеллектуалɶного общения, 
определенного течения времени� Ʉорпоративный 
капитализм предполагает, что ученый должен 
производитɶ, оперативно выполнятɶ задачи, 
а не придаватɶся общей праздности�

Ɍретɶе ±  ɷто связанностɶ университета в си�
туации напряжения между академиками и ад�
министраторами� ə бы разделил здесɶ два поня�
тия ±  связанностɶ и сцепленностɶ� В рамкаɯ кор�
поративного капитализма более уместно понятие 
организационной сцепленности, взятое у Ʉ� Вейка� 
Университет никогда не был ©силɶно сцепленª, 
никогда не было линейного управления ©поста�

новка администратором задачи ±  выполнение 
профессором задачиª� ɗто всегда было ©слабое 
сцеплениеª, допускаɸщее степенɶ свободы, на�
личие буферной зоны� ɂ поɷтому университетом 
оченɶ сложно управлятɶ, так как ɷто не управле�
ние резулɶтатами, а скорее, следствиями того, что 
придумал ученый� ɋилɶное административное 
рвение, рождаɸщее ©силɶное сцеплениеª между 
факулɶтетом и администрацией и может привести 
к ©пробуксовываниɸª в процессе общего движе�
ния� ɇапример, одним из следствий может статɶ 
появление болɶшого числа мусорныɯ публикаций, 
которые возникаɸт в силу такого администра�
тивного рвения в ответ на взятые обязателɶства� 
В связи с университетом как корпорацией возни�
кает феномен ©силɶной сцепленностиª организа�
ции, но ее ©слабой связанностиª и в резулɶтате 
разрушения целостности университета�

В резулɶтате, как мне кажется, разговор про 
различия в логикаɯ университетской организа�
ции ±  ɷто разговор про ценности и добродетели, 
про то, какой образ жизни университетского со�
общества нам более важен� ə отчасти согласен, 
что нам сейчас сложно выбратɶ ɷтот способ жизни, 
но я уверен, что внутри себя университеты ɷто 
различение ɯотят производитɶ� ɂ если ɷти три во�
проса как�то решитɶ, то ɷто клɸч к правилɶному 
управлениɸ университетом�

Ɉлеɝ ȼалерɶевиɱ Ʌеɲуков� ɧɚɭɱɧɵɣ ɫɨɬɪɭɞ�
ɧɢɤ ɩɪɨɟɤɬɧɨ�ɭɱɟɛɧɨɣ ɥɚɛɨɪɚɬɨɪɢɢ ©Ɋɚɡɜɢɬɢɟ 
ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɨɜª ɂɧɫɬɢɬɭɬɚ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟ�
ɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

В нашей дискуссии меня болɶше всего вол�
нует вопрос оснований того, что в университете 
должно бытɶ предпринимателɶство� Ɂачем оно 
необɯодимо вузам, студентам, преподавателям 
и т� д�" ȿстɶ простое обоснование� ɷто соответству�
ет государственной политике и нашему движениɸ 
к новому теɯнологическому укладу, но я бы ɯо�
тел разобратɶся более деталɶно, исɯодя из своего 
опыта исследования регионалɶныɯ вузов Ɋоссии 
и опыта иɯ стратегического консулɶтирования�

Ʉакие проблемы я вижу у регионалɶныɯ ву�
зов, с которыми сталкиваɸсɶ в рамкаɯ исследова�
ний" Вузы ±  ɷто оченɶ инертные и консервативные 
организации, что само по себе противоречит по�
нятиɸ предпринимателɶства� Часто государствен�
ное регулирование просто не позволяет вузам 
бытɶ гибкими и рисковатɶ, так как нужно соответ�
ствоватɶ показателям и обеспечиватɶ резулɶтат� 
ə ознакомился с аналитикой, которая демонстри�
рует, что за год университет заполняет двадцатɶ 
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две статистические формы, которые в сумме со�
держат четырнадцатɶ тысяч показателей� При та�
ком обɴеме вузы теряɸтся, забывая про бенчмар�
ки и целевые показатели� ɇеобɯодимостɶ соответ�
ствоватɶ бɸрократическим нормам и формализм 
губят лɸбуɸ зарождаɸщуɸся среду для разви�
тия предпринимателɶства в вузе� Ɍам, где ростки 
предпринимателɶства присутствуɸт, оченɶ часто 
ɷто происɯодит без студентов� Примеры струк�
тур в болɶшиɯ университетаɯ, которые занима�
ɸтся разработками, прототипами, новыми идеями 
и в которые закрыт вɯод студентам, существуɸт 
и нам знакомы�

Во�вторыɯ, государственные нормы требуɸт 
от вуза, если он занимается предпринимателɶ�
ством, показыватɶ определеннуɸ отдачу для уни�
верситета в виде роялти, доли в компании и пр� 
В резулɶтате единственная легалɶная возмож�
ностɶ для университетов заниматɶся предпри�
нимателɶством основана на Федералɶном законе 
ʋ 21��ФɁ ©О создании малыɯ инновационныɯ 
предприятийª�

ə знаɸ примеры, когда в развитыɯ регионаɯ 
компании, организованные как ɆɂПы, сталки�
ваɸтся с проблемой при привлечении венчурно�
го финансирования, так как иɯ буквалɶно просят 
перейти в другуɸ организационнуɸ форму и из�
бежатɶ участия университета как учредителя, 
потому что такая негибкая структура в составе 
учредителей, как государственный вуз, выступает 
дополнителɶным риском�

В�третɶиɯ, плоɯие инфраструктурные усло�
вия, вклɸчая и кадровый потенциал, и высокуɸ 
нагрузку преподавателей� В резулɶтате некоторые 
преподаватели покидаɸт университеты, чтобы 
работатɶ со школɶниками в Ʉванториумаɯ, где 
естɶ возможностɶ реализовыватɶ гораздо более 
амбициозные проекты� ɗто же распространяется 
и на позициɸ студентов, и на позициɸ препода�
вателей в университетаɯ�

ɂ последнее, ɷто нестабилɶная социалɶно�
ɷкономическая внешняя среда, низкий запрос 
на появление инноваций, новыɯ решений, новыɯ 
идей и разработок, которые может генерироватɶ 
университет�

Подводя итог, мы видим, что текущая ситуа�
ция, в которой наɯодятся университеты, является 
доволɶно депрессивной� формалɶно университе�
ты не могут рисковатɶ и отвечатɶ на внешние вы�
зовы промышленного развития, которые сейчас 
возникаɸт, а также имеɸт болɶшие ограничения 
в гибкости�

Что в резулɶтате происɯодит на практике" 
Первый вариант� вузы начинаɸт подстраиватɶся 

и мимикрироватɶ, чтобы достигатɶ формалɶныɯ 
показателей� Второй вариант� вузы занимаɸтся 
новой, сложной для себя деятелɶностɶɸ в каче�
стве благотворителɶности� По моему опыту, зер�
на реалɶного предпринимателɶства начинаɸт 
зарождаɸтся в теɯ университетаɯ, которые вос�
принимаɸт его как внутреннɸɸ инициативнуɸ 
задачу, не связаннуɸ с формалɶными требова�
ниями сверɯу� Ɂдесɶ возможно два ответа, зачем 
вузы ɷто делаɸт� Первое ±  они могут ɷто делатɶ 
для модернизации своей образователɶной дея�
телɶности, основывая ее не толɶко на получении 
формалɶныɯ знаний �для чего у современныɯ 
студентов, благодаря развитиɸ теɯнологий, естɶ 
болɶшие возможности вне вуза�, но и на привязке 
обучения к конкретной деятелɶности� Ɍо естɶ ɷто 
позволяет вузам трансформироватɶ образование 
в более практико�ориентированное� Второе ±  вузы 
делаɸт ɷто, чтобы повыситɶ свои конкурентные 
преимущества в условияɯ сокращения количества 
университетов и возрастания различныɯ рисков 
в системе высшего образования� ȿсли универси�
теты не начнут предоставлятɶ новые возможно�
сти студентам, а также регионам и предприяти�
ям, им будет тяжело конкурироватɶ� Ʉроме того, 
существуɸт серɶезные барɶеры для развития 
предпринимателɶской деятелɶности университе�
тов ±  невозможно свободно привлекатɶ денежные 
средства, сложно наɯодитɶ и привлекатɶ высоко�
квалифицированныɯ ɷкспертов из реалɶного сек�
тора� Однако существуɸт примеры, когда вузам 
удавалосɶ, начиная предпринимателɶскуɸ дея�
телɶностɶ на первом ɷтапе как благотворителɶ�
нуɸ и преодолевая указанные барɶеры, на втором 
ɷтапе наɯодитɶ решения для того, чтобы у ниɯ за�
рождалисɶ предпринимателɶские проекты�

Ɍиɦур Ɇиɯаɣловиɱ Ⱥтнаɲев� ɫɬɚɪɲɢɣ ɧɚ�
ɭɱɧɵɣ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɂɧɫɬɢɬɭɬɚ ɨɛɳɟɫɬɜɟɧɧɵɯ ɧɚɭɤ� 
ɊȺɇɏɢȽɋ

Перспектива переноса управленческиɯ мо�
делей на университеты ±  ɷто базовая метафора 
корпоративизации университета� Она в целом 
точно описывает частɶ происɯодящиɯ в системе 
высшего образования процессов� Продолжается 
перенос такиɯ моделей, например, через вне�
дрение показателей ɷффективности и различ�
ныɯ метрик, которое происɯодит и в образова�
нии, и в государственном управлении� Перенос 
управленческиɯ инструментов из бизнеса в сек�
тор государственного управления и некоммер�
ческий сектор, с одной стороны, является уни�
версалɶным явлением� ɋ другой стороны, су�
ществует универсалɶный же вывиɯ, связанный 
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с тем, что инструменты часто переносятся без 
реалɶной задачи, для которой они были исɯодно 
разработаны ±  а чтобы было ©как сейчас носятª� 
ɏороший управленческий инструмент возникает 
под конкретнуɸ задачу� После успешного вне�
дрения в конкретныɯ случаяɯ часто формирует�
ся управленческая мода, которая проверяет его 
на прочностɶ и постепенно происɯодит расши�
рение поля приложения инструмента, не всегда 
удачно� В резулɶтате заранее очевидны ограни�
чения переносов лɸбыɯ управленческиɯ прак�
тик� В частности, при переносе управленческиɯ 
практик из бизнеса в университеты становится 
очевидно отсутствие собственника или клɸ�
чевого стейкɯолдера� При ɷтом на данном ɷта�
пе существует сɯодный с рыночным меɯанизм 
©спросаª со стороны учащиɯся, соответственно, 
конкуренция за ниɯ� ɋ точки зрения отсутствия 
стейкɯолдера, аналогичного собственнику биз�
неса, также можно исполɶзоватɶ корпоратив�
нуɸ метафору, с ее классической проблемой 
агента�принципала� В бизнесе все корпоратив�
ное управление построено таким образом, что�
бы максимизироватɶ в соответствии с долго�
срочными интересами собственника и другиɯ 
стейкɯолдеров активностɶ команды сотрудников 
©внутриª корпорации� Принципиалɶным усло�
вием для корпоративного управления является 
наличие внешнего стейкɯолдера с относителɶно 
проясненными целями, который пытается до�
стигнутɶ ɷтиɯ целей через инструменты корпо�
ративного управления в рыночной конкурентной 
среде� Вторая важная вещɶ для корпоративного 
управления ±  ɷто конкуренция, когда команды 
внутренниɯ акторов борɸтся за возможностɶ 
работатɶ в интересаɯ стейкɯолдеров на откры�
том рынке за ограниченный спрос, что и создает 
конкурентнуɸ среду� В современном российском 
образовании существует ощутимая конкуренция 
на уровне студентов� Возникает вопрос, а кто, 
собственно, принципал, ©собственникª универ�
ситетов" ɋегодня такиɯ принципалов несколɶко� 
руководство конкретного вуза со своей командой, 
студенты и Ɇинистерство образования, которое 
воздействует через стандартизациɸ, в отделɶ�
ныɯ случаяɯ ±  органы исполнителɶной власти, 
курируɸщие вуз� Все ɷти группы лиц по своим 
интересам не поɯожи на группы собственников 
корпорации�

ɋ одной стороны, мы не видим очевидного ди�
зайнера системы, с другой стороны, мы не видим, 
чтобы дизайн системы в целом был направлен 
на инновации или ©производствоª нового знания� 
ɗтому ранɶше не препятствовали, но и не давали 

никакиɯ средств� ɋегодня средства выделяɸтся, 
но и присутствует стандартизация� ɂ стоит отме�
титɶ, что те самые регуляторы, которые отвечаɸт 
за стандартизациɸ и контролируɸт ее, и являɸт�
ся самыми важными стейкɯолдерами�

В заклɸчение ɯотел бы напомнитɶ общуɸ мо�
делɶ Университета, предложеннуɸ А� Ʌ� Ɂориным� 
Университет производит 4 важные вещи� новые 
знания, то естɶ фундаменталɶные научные ис�
следования, даɸщие знание о мире, но не имеɸ�
щие прямого применения� ɷкспертизу, которая 
позволяет исполɶзоватɶ новые знания для прак�
тическиɯ нужд и нужд образования� собственно 
преподавание, то естɶ распространение знаний 
и за счет ɷтого изменение лɸдей� и, наконец, со�
единение контура из ɷтиɯ треɯ ɷлементов в одну 
среду� Университет работает, когда три клɸчевыɯ 
компоненты ɯорошо работаɸт и когда ɷтот ©кон�
турª замкнут ±  по нему бежит ток� В ɷтом смыс�
ле содержателɶная интеграция и взаимодействие 
университетов с бизнесом ±  задача, встроенная 
в ȾɇɄ классического образования� А вот перенос 
управленческиɯ моделей бизнеса на управление 
университетами останется, скорее, имитационной 
деятелɶностɶɸ �при отсутствии силɶныɯ стейк�
ɯолдеров, ожидаɸщиɯ от вузов ɷффективности 
и инноваций��

Ʉирилл ȼикторовиɱ Ɂинɶковскиɣ� ɚɤɚ�
ɞɟɦɢɱɟɫɤɢɣ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɶ ɦɚɝɢɫɬɟɪɫɤɨɣ ɩɪɨ�
ɝɪɚɦɦɵ ©ɍɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɜ ɜɵɫɲɟɦ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɢª 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ 
©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

В ɯоде дискуссии нам была продемонстриро�
вана очевидная слабостɶ университета по сравне�
ниɸ с бизнесом� Алексей Ʉонстантинович Ʉлɸев 
обратил внимание на цифры, которые ясно и кон�
кретно обɴясняɸт, что то, что происɯодит в ву�
заɯ, ɷто ©наноª�масштаб по сравнениɸ с лɸбым 
бизнесом� ɋ другой стороны, ɂгорɶ Ɋубенович 
Агамирзян обратил внимание на очевидные из�
менения в обществе, делаɸщие предпринимателɶ�
ство обязателɶной частɶɸ университета�

ɇесмотря на наше текущее обсуждение, от�
ветов на вопросы, которые возникаɸт в связи 
с попыткой превращения вузов в корпорации по�
ка нет� ɗто вопросы, связанные с собственностɶɸ, 
производителɶностɶɸ и управляемостɶɸ, а также 
вопросы университетскиɯ ценностей�

ɏочу также заметитɶ, что искатɶ ɷти ответы 
приɯодится в ©чистом полеª в том плане, что гра�
ницы российского университета растворены, цен�
ности практически девалɶвированы и, как оченɶ 
точно заметил ȿвгений Алексеевич, студентов 
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надо чем�то занятɶ� Поɯоже, что предпринима�
телɶство ±  ɷто какой�то рецепт от ɷтой пробле�
мы, не потому, что оно способно что�то изменитɶ, 
но потому что мы не видим пока никакой другой 
алɶтернативы� Будут ли предпринимателɶские 
университеты кроме всего прочего ©производитɶª 
отношения лɸдей, которые именно и ɯарактеризу�

ɸт университет ±  болɶшой вопрос� Возможно, что 
требуется переопределитɶ, что такое дуɯ предпри�
нимателɶства� Вполне возможно, что Университет 
,QF�, о котором мы говорили, ɷто и естɶ попытка 
найти новый дуɯ предпринимателɶства в контек�
сте университета и вернутɶ лидерство в наши 
университеты�




