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Аннотация. Целью настоящей статьи является анализ институциональных барьеров реализации трансформа-
ции в университете и факторов их преодоления через призму восприятия лидеров этих процессов. Для этого 
автор провёл 22 глубинных экспертных интервью с  руководителями университетов (в основном ректорами 
и проректорами), участвующими в программе «Приоритет-2030», и с экспертами в сфере управления высшим 
образованием. Интерпретация результатов качественного исследования опиралась на  институциональную 
теоретическую рамку и методологию тематического анализа, что обеспечило структурированное выявление 
ключевых тем и смыслов в управленческом дискурсе. К основным барьерам реализации изменений руководители 
вузов относят: противоречие новых задач существующим практикам, разобщённость и обособленность универ-
ситетских структур, ригидность сотрудников, имитацию требуемой деятельности и рост бюрократизации. Для 
их преодоления используются такие факторы, как создание и поддержание каналов внутренней коммуникации, 
управленческий ресурс лидерства ректора, легитимация и внедрение проектных практик управления, а также 
кадровые замены. Отдельно рассмотрена роль управленческой команды в  стратегическом взаимодействии 
со стейкхолдерами, в рамках которого подчёркивается важность одновременно соответствовать внешним тре-
бованиям и формировать субъектное предложение. Таким образом, работа дополняет дискуссию о современной 
трансформации университетов перспективой её непосредственных руководителей. Полученные результаты могут 
быть полезны как исследователям высшего образования и университетским управленцам, так и тем, кто зани-
мается проектированием программ организационных изменений в российских вузах, а также образовательной 
и консалтинговой поддержкой их реализации.
Ключевые слова: лидерство в высшем образовании, трансформация университетов, управленческие практики 
в высшем образовании
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Abstract. The aim of this article is to analyze the institutional barriers to implementing transformation in universities, 
as well as the factors enabling their overcoming, through the lens of those leading these processes. To this end, the author 
conducted 22 in-depth expert interviews with university leaders (primarily rectors and vice-rectors) participating in the 

“Priority 2030” program, as well as with experts in higher education management. The interpretation of this qualitative 
study was grounded in an institutional theoretical framework and employed thematic analysis methodology, which enabled 
a structured identification of key themes and meanings within managerial discourse. University leaders identified the 
main barriers to change implementation as: misalignment between new objectives and existing practices, fragmentation 
and siloed nature of university structures, staff rigidity, symbolic compliance with required activities, and increasing 
bureaucratization. The factors used to overcome these barriers include: the creation and maintenance of internal com-
munication channels, the managerial resource of rectoral leadership, the legitimization and adoption of project-based 
management practices, and strategic personnel changes. Particular attention is given to  the role of  the management 
team in strategic stakeholder engagement, where the importance of simultaneously meeting external expectations and 
articulating an autonomous institutional agenda is emphasized. Thus, this study contributes to the ongoing discourse 
on contemporary university transformation by offering the perspective of those directly responsible for its implementation. 
The findings may be valuable to higher education researchers and university administrators, as well as to those involved 
in designing organizational change programs and providing educational or consulting support for their implementation.
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Введение

Современные университеты по всему миру пе-
реживают период масштабных и качественно но-
вых преобразований, затрагивающих как их вну-
треннюю организацию, так и роль в обществе. 
Эти трансформации обусловлены рядом ключе-
вых факторов.

Во-первых, стремительное развитие цифро-
вых технологий радикально меняет способы по-
лучения, хранения и распространения знаний. Во-
вторых, наблюдается массовизация высшего обра-
зования: всё большее число людей стремится его 
получить, что требует от вузов адаптации образова-
тельных процессов к увеличивающемуся масштабу 
и разнообразию аудитории. В-третьих, усиливает-
ся интернационализация: университеты становят-
ся активными участниками глобального академи-
ческого пространства, одновременно конкурируя 

и сотрудничая на международной арене. Наконец, 
возрастают общественные ожидания – как в части 
подготовки квалифицированных кадров, так и в от-
ношении вклада университетов в экономическое 
развитие, технологические инновации и решение 
социально значимых проблем [1; 2].

В этих условиях традиционная модель уни-
верситета, восходящая к  идеям Вильгельма 
фон Гумбольдта, теряет свою универсальность. 
Классический Гумбольдтовский университет рас-
сматривался как автономное сообщество учёных 
и студентов, сосредоточенное на свободном по-
иске истины, генерации знаний и их передаче по-
средством образования [3]. Однако такая модель 
оказывается недостаточной для ответа на вызовы 
современного мира.

В результате в академическом дискурсе и управ-
ленческой практике формируются новые концеп-
ции развития университетов. Сформировалась  



идея «тройной спирали», согласно которой универ-
ситеты выстраивают активное и взаимовыгодное 
партнёрство с бизнесом и государством. Такое вза-
имодействие направлено на стимулирование инно-
вационной деятельности, коммерциализацию на-
учных разработок и повышение прикладной цен-
ности академических исследований [4]. Эта идея 
лежит в основе работ о будущих моделях универси-
тета, которые предлагают конкретные пути транс-
формации с различными акцентами: на исследова-
тельскую [5], предпринимательскую [6] и социаль-
ную [7] деятельность. Эти подходы обобщаются 
формулировкой Йохана Виссема – «Университет 
третьего поколения» [8].

Таким образом, университеты эволюциониру-
ют от обособленных хранилищ знаний к откры-
тым агентам социально-экономического разви-
тия регионов, способным оперативно реагировать 
на вызовы времени и генерировать инновации. Для 
осуществления этого перехода вузы должны пере-
смотреть свои миссии, перейти к трансдисципли-
нарному производству знаний, реформировать об-
разовательные программы, внедрить современные 
модели управления, диверсифицировать источни-
ки финансирования и интегрироваться в партнер-
ские сети [9].

В целях стимулирования данной трансформа-
ции в России в 2010-х годах государство иницииро-
вало ряд реформ: Мониторинг эффективности дея-
тельности образовательных организаций высшего 
образования, Проект «5 –100», Программу разви-
тия опорных вузов и др. Эти проекты значитель-
но усилили регулирование высшего образования, 
направленное как на изменение всей системы, так 
и на внутреннюю среду российских вузов. Были 
внедрены актуальные подходы к оценке эффектив-
ности университетов, проведены процессы реорга-
низации путем слияния в целях усиления потен-
циала развития, а также реализованы проектные 
механизмы финансирования [10].

Наиболее масштабным проектом трансформа-
ции стала программа «Приоритет-2030». Её цель – 
сконцентрировать ресурсы для обеспечения вкла-
да российских университетов в достижение наци-
ональных целей развития Российской Федерации 
до 2030 г., повысить научно-образовательный по-
тенциал университетов и научных организаций, 
а также обеспечить участие вузов в социально-эко-
номическом развитии регионов страны. Ежегодно 
выигравшие в конкурсе университеты получают 
по 100 млн рублей на развитие науки, образователь-
ных программ и подготовку востребованных кад-
ров. Из них часть университетов дополнительно 
получают специальное финансирование в размере 

до 1 млрд рублей на проведение прорывных науч-
ных исследований, создание наукоемких продук-
тов и разработку передовых технологий для рос-
сийской экономики1.

Мы знаем из множества исследований, что 
в  университетах особенно тяжело реализовы-
вать структурные изменения из-за их внутренне-
го устройства. Это связано с их институциональ-
ными особенностями, вытекающими из обособлен-
ности вузовских подразделений, инерционности 
академической культуры и разнонаправленности 
профессиональной деятельности сотрудников вуза 
[11]. Существенную роль играют также внешние 
барьеры: изоморфизм [12], ресурсная зависимость 
[13] и необходимость соответствовать интересам 
широкого круга стейкхолдеров [14].

В российском высшем образовании сложность 
внедрения изменений усилена влиянием наследия 
советского периода, которое закрепило его жест-
кую структуру [15]. Сформирован так называемый 
«эффект колеи» [16], который определяет контекст 
существующей трансформации: отраслевое разде-
ление, разрыв между наукой и образованием, огра-
ничения критического мышления и неформаль-
ные практики самовоспроизведения сформиро-
ванной среды [17].

В литературе, посвященной управлению из-
менениями в  организациях, ключевым факто-
ром реализации трансформации выделяются ли-
дерские качества руководителей этого процесса  
[18; 19]. В работах о трансформации университе-
тов также подчёркивается, что переход к новой 
модели требует появления нового типа руководи-
телей, главными достоинствами которых должны 
стать не академические заслуги, а управленческие 
компетенции [20; 8]. 

Этот принцип активно реализуется в россий-
ской государственной политике. «Приоритет-2030» 
предусматривает анализ управленческой коман-
ды в программах развития; выборность ректоров 
все чаще заменяется назначениями для внедре-
ния в университет эффективных управленцев [21]; 
развиваются финансируемые государством про-
граммы обучения для лидеров вузовской транс-
формации [22].

В этом контексте важно понимать, что из-за 
специфики университетов как организаций лидер-
ство в них должно значительно отличаться от ли-
дерства в развитии предприятий [23]. Данная рабо-
та позволяет посмотреть на трансформацию уни-
верситетов от лица этих лидеров – руководителей 
российских университетов, которые прямо сейчас 

1	  Программа "Приоритет-2030"  / / Социоцентр. URL: https: / /
sociocenter.info /projects /prioritet / (дата обращения: 26.04.2025).
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осуществляют описываемые изменения в рамках 
реализации программы «Приоритет-2030». Для 
этого были проведены глубинные интервью, на-
правленные на раскрытие поставленного исследо-
вательского вопроса: какие институциональные 
барьеры они видят перед собой при реализации 
изменений в вузе и какие факторы являются для 
них решающими в их преодолении. Материалы 
исследования были проанализированы с исполь-
зованием институциональной теоретической рам-
ки, позволяющей смотреть на организацию через 
призму существующих в них формальных и не-
формальных норм и механизмов, структурирую-
щих поведение всех связанных с ней акторов [24].

В российском академическом дискурсе уже 
поднималась тема институциональных барьеров 
развития университетов. В исследованиях были 
сформулированы внешние и внутренние причи-
ны «деградации» российских вузов [25], органи-
зационные конфликты, возникающие в процес-
се трансформации университетов [26], факторы, 
сдерживающие развитие сотрудничества вузов 
с партнерами [27; 28], проблемы внедрения орга-
низационных инноваций [29; 30] и другие смеж-
ные вопросы. Однако, несмотря на широкую про-
блематизацию темы, в существующей литературе 
практически отсутствует взгляд на университет-
ские трансформации с позиции управленческой 
команды самих вузов. Настоящее исследование 
восполняет этот пробел, предлагая анализ транс-
формационных процессов через восприятие и прак-
тики вузовских руководителей.

Методология исследования

Для ответа на поставленный исследователь-
ский вопрос были проведены экспертные интер-
вью с представителями управленческих команд 
российских университетов, участвующих в про-
грамме стратегического академического лидер-
ства «Приоритет-2030» в 2024 г., и с экспертами 
в сфере управления в высшем образовании. Всего 
было проведено 22 интервью: 17 из них с предста-
вителями управленческих команд вузов – участ-
ников программы «Приоритет-2030» и 5 – с внеш-
ними экспертами, специализирующимися на выс-
шем образовании.

Под представителями управленческих команд 
понимаются руководящие сотрудники, принима-
ющие ключевые решения, определяющие разви-
тие университета и его структурных подразделе-
ний [31]. В исследовании приняли участие ректо-
ры, президенты университетов, первые проректоры, 
проректоры, директора и заместители директоров 

институтов, руководящие стратегическими про-
ектами развития. Важно, что выборку формиру-
ют лидеры университетов, реализующих обяза-
тельства в рамках государственной программы 
«Приоритет-2030», т. к. именно они непосредствен-
но отвечают за внедрение организационных изме-
нений в организационную структуру университе-
та. В выборке представлены вузы из всех федераль-
ных округов Российской Федерации и всех треков 
программы «Приоритета-2030».

Под экспертами в сфере высшего образования 
понимаются специалисты, обладающие релевант-
ным опытом управления университетом в период 
реализации трансформационных проектов, автор-
ством значимых научных публикаций по вопро-
сам управления высшим образованием в России 
и осуществляющие консалтинговую и образова-
тельную деятельность для управленческих команд 
университетов, реализующих «Приоритет-2030».

Таким образом, оперируя терминами методо-
логии экспертных интервью, информантами ис-
следования стали как представители «функцио-
нальной элиты» университетов, обладающие ин-
терпретативной («знание почему») и процедурной 
(«знание как») информацией об объекте изучения 
[32], так и внешние эксперты, обладающие квали-
фицированными знаниями о специфике функцио-
нирования университетов и их институциональ-
ном контексте.

Именно такая выборка в организационных ис-
следованиях позволяет выявлять скрытые или не-
явные системы практик, норм и убеждений, кото-
рые существуют внутри организаций и определя-
ют специфику их развития, что и являлось целью 
данной работы. Преимуществом этой выборки яв-
ляется сочетание различных типов экспертиз: а) 
знание конкретной области; б) рефлексивная экс-
пертиза, фокусирующаяся на внутренних отно-
шениях между различными организационными 
единицами; и в) внешняя экспертиза, которая по-
зволяет объединить разрозненную информацию 
в единое целое [33].

С учетом вышесказанного для настоящего ис-
следования был составлен гайд вопросов, соот-
ветствующий логике экспертных интервью в ин-
терпретативном организационном исследовании. 
Открытые вопросы были направлены на деталь-
ное описание конкретной деятельности инфор-
мантов в рамках реализации проектов развития 
в университете и структурированы таким обра-
зом, чтобы выявить не только фактические данные, 
но и субъективные интерпретации и значения, ко-
торые эксперты придают своему опыту и наблю- 
дениям [34].



После проведения всех интервью корпус рас-
шифрованных текстов был проанализирован с по-
мощью процедур тематического анализа, который 
заключается в систематическом выявлении клю-
чевых тем и паттернов [35]. В рамках данного ис-
следования такими темами стали барьеры транс-
формации в университете и факторы их преодоле-
ния, которые в процессе анализа были разделены 
на «внутренние» и «внешние». «Внутренние» ба-
рьеры связаны со спецификой трансформации ор-
ганизационной среды университета, а «внешние» – 
с особенностями формирования функциональных 
связей с окружающей средой университета. В сле-
дующих трех разделах содержится их описание, 
в разделе «Заключение и обсуждение» приводит-
ся краткое резюме и сопоставление с имеющими-
ся исследованиями.

Последовательность и  конкретные форму-
лировки вопросов могли варьироваться в зависи-
мости от хода интервью. Средняя продолжитель-
ность каждого интервью составляла около 50 минут. 
В связи с широкой географией выборки интервью 
преимущественно проводились с использованием 
средств видеосвязи. Участникам исследования обе-
спечена конфиденциальность, поэтому по согласо-
ванию с ними конкретные университеты и города 
были анонимизированы. При цитировании пред-
ставителей управленческой команды указывает-
ся только их должность, для экспертов – озвучен-
ный ими статус.

Приведенные цитаты выполняют иллюстра-
тивную функцию. В тексте нет задачи показать 
высказывания каждого информанта в одинаковой 
степени – приведены наиболее яркие высказыва-
ния и симптоматичные факты. Цитаты подверглись 
незначительной редакторской правке при сохране-
нии индивидуальности высказываний.

Барьеры реализации  
трансформации в университете

1.  Конфликт институциона ли зации. 
Обсуждение проблемы институционализации 
трансформации в университете, как правило, на-
чиналось со следующей проблематизации: транс-
формация – противоестественный для деятельно-
сти организации процесс. Она неизбежно вызыва-
ет сопротивление, поскольку в университете уже 
сложились определённые структуры и практики, 
поддержанием которых заняты все сотрудники. 
Практически в каждом интервью с управленцами 
и экспертами выявляется наиболее существенный 
барьер реализации трансформации, порождающий 
остальные – конфликт ее институциализации.

«То есть если в команде управления есть чело-
век, который отвечает за трансформацию, то мо-
жет возникнуть очень большое напряжение, по-
тому что остальные люди отвечают за нормаль-
ное функционирование». Эксперт.

Коллектив университета, независимо от сфе-
ры деятельности, загружен текущими задачами – 
выполнением преподавательской нагрузки, адми-
нистративной отчётностью, обеспечением публи-
кационной активности и другими обязанностями. 
Перед управленческой командой стоит цель одно-
временно обеспечить эффективную реализацию 
существующих задач и добавить к ним новые, ко-
торые не только не уступают по объему, но и име-
ют качественно новое содержание, продиктован-
ное целями трансформации.

«У вас в команде есть проректор по хозяй-
ству, который отвечает за чистые полы, и у не-
го определенным образом работают уборщицы. 
Тут ты приходишь и говоришь, что я решил сде-
лать университет, открытый городу. “Спасибо 
тебе большое, товарищ дорогой! У меня все было 
в порядке, а теперь мне придется дополнитель-
ных уборщиц искать». Эксперт.

2. Разобщенность структур. Однако, помимо 
самого противоречия новых задач существующей 
деятельности вуза, информанты указывают на ещё 
один значимый барьер – организационную разоб-
щённость структур. Университет объединяет раз-
личные с точки зрения дисциплины (например, фа-
культет юриспруденции и факультет физики) и фор-
мы организации (кафедра и научная лаборатория) 
структурные подразделения. Эта дифференциация 
обусловлена естественными причинами: различи-
ями внешней среды (рынок труда, уровень подго-
товки и спрос среди абитуриентов), а также дисци-
плинарными особенностями преподавательского 
и научного труда. В результате элементы организа-
ционной структуры оказываются изолированными 
как друг от друга, так и от управленческой коман-
ды, что является ключевым барьером для реализа-
ции междисциплинарных проектов и совместно-
го формирования стратегического целеполагания.

«Ну, условно говоря, тут не должно быть вот 
этого разрыва между управленческой командой 
и всеми остальными, который мы, к сожалению, 
часто обнаруживаем в университетах. Когда рек-
торат сам по себе, факультеты сами по себе, и ка-
федры также». Проректор.

3. Ригидность. Следствием вышеупомянутых 
барьеров является сопротивление сотрудников уни-
верситета императивной трансформации, с кото-
рым руководителям «приходится бороться». Они 
связывают его с множеством причин, к которым 



можно отнести организационные (упомянутые вы-
ше) и культурные, связанные с традиционностью 
академической среды, воспроизводящей и защи-
щающей устоявшиеся практики.

«Они считают, что их жизнеустройство пол-
ностью ломается, что это все неправильно, что 
главная функция университета – это учить сту-
дента, наука не должна давить на преподавате-
ля, он не должен выполнять какие-то методиче-
ские показатели. Это всегда вызывает сильное 
сопротивление». Проректор.

Данную проблему усугубляет концептуально 
новое содержание деятельности, которое управлен-
ческая команда начинает требовать от сотрудников 
вуза. В их профессиональном опыте отсутствовали 
менеджериальные практики, которые теперь должны 
структурировать их работу. Их освоение требует зна-
чительных волевых усилий, сопровождающихся пе-
реработками и стрессом: в период реализации транс-
формации в рамках «Приоритета-2030», в ситуации, 
когда необходимо демонстрировать результат, и при 
этом сохранять прежний уровень оперативной дея-
тельности, данные явления неизбежны. Участники 
интервью много рефлексировали и о собственном 
«сумасшедшем» рабочем режиме, и том, что в нем 
оказались не готовы жить многие из сотрудников.

«Я человек с большим багажом чиновничьей 
работы. Я к этому привыкшая, так что я подхо-
жу к этому более-менее спокойно. Но не все наши 
коллеги понимают и принимают такой режим ра-
боты. Я к тому, что почему человек, возглавляв-
ший проектный офис, ушел». Проректор.

В ряде вузов сопротивление изменениям уси-
лено негативным отношением к новому руковод-
ству, с которым эти изменения пришли. Известно, 
что в рамках трансформации во многих российских 
университетах произошли различные по своему мас-
штабу смены управленческих команд [36]. В выбор-
ку информантов попали представители новых управ-
ленческих команд, которые отмечали данный барьер.

«Да, это играло очень большое значение. И это 
совершенно нормальная реакция, когда приезжает 
чужой человек. Я еще моложе многих людей, я не 
заканчивала этот университет и не преподава-
ла в нем двадцать лет и так далее. Приходилось 
с этим работать». Ректор.

4. Имитация деятельности. Помимо откры-
того сопротивления, распространённой реакци-
ей коллектива вуза является ситуация, в которой 
они принимают новые правила лишь номиналь-
но, а фактически деятельность начинает быть на-
правлена исключительно на демонстрацию резуль-
татов деятельности, без изменения ее реального 
содержания.

«Имитация не в смысле, что это не делает-
ся. Делается. Университет в этом плане может 
делать все, что угодно. Вопрос, как они это дела-
ют. Они демонстрируют результат, но при этом 
делают это так, что лучше бы этого результа-
та не было». Проректор.

Усиливает данную проблему то, что данная 
имитация принимается и поддерживается всем 
контингентом вуза: преподавательским, научным 
и административным составом, а также студента-
ми и внешними партнерами.

5. Рост бюрократии. Еще одним ключевым 
барьером реализации трансформации руководи-
тели выделяли резкий рост бюрократической на-
грузки, который приходит в вуз вместе с участием 
в государственных программах развития. Однако, 
помимо возросшего количества отчетов, согласо-
ваний и оформлений, в самой нормативной систе-
ме заложены структурные препятствия, затрудня-
ющие реализацию новых требований:

– Сложность и длительность оформления го-
сударственных закупок;

– Избыточная требовательность к регистрации 
научных разработок, которая во многих случаях 
становится непреодолима;

– Федеральные государственные образователь-
ные стандарты (ФГОСЫ), которые создают норма-
тивные ограничения для формирования индиви-
дуальных образовательных траекторий и измене-
ния образовательных активностей.

Бюрократических проблем для руководите-
лей добавляют также и организационные особен-
ности университетов, которые усложняют норма-
тивные процессы. Среди них можно выделить на-
личие определенного имущества, находящегося 
в собственности, специфику кадрового состава, 
определенный уровень ответственности за боль-
шое количество учащихся и др.

«Вот, допустим, Центральный университет. 
Я говорю: Вы же понимаете разницу, между нами, 
да? Потому что у нас большое бремя: куча имуще-
ства, отягощений, здание в центре города, особо 
охраняемые объекты; куча профессуры, важной, 
ценной, заслуженной. И мы весь этот груз задач 
должны нести в трансформацию. А вы новые, чи-
стые пришли. И вот на каком-то этапе вы сниме-
те пенки с верхнего слоя». Президент университета.

Факторы преодоления внутренних 
барьеров трансформации

1. Открытость и вовлечение. Первым шагом 
для ряда руководителей при осуществлении транс-
формации является создание проектного офиса 



и отдельных должностей, в чьи обязанности вхо-
дит реализация изменений. Учитывая указыва-
емую загруженность и противоречие новых за-
дач регулярной деятельности, такая стратегия 
может показаться обоснованной и рациональной. 
Однако по поводу данной тактики мнения расхо-
дились. Другие информанты, в особенности экс-
перты, с уверенностью отмечали, что назначение 
«главных по изменениям» является неэффектив-
ным решением: ключевым фактором реализации 
трансформации в вузе является принятие ее целей 
всеми его представителями, поэтому институцио-
нально создавать ситуацию возникновения в вузе 
отдельных ответственных сотрудников за транс-
формацию представляется нецелесообразным – «от-
ветственны за нее должны быть все».

«Создание отдела по трансформации может 
стать концом изменений. Если трансформация 
не вписывается в должностные инструкции и ей 
занимаются отдельные проектные офисы, она те-
ряет свою суть. Табличка “Трансформация – это 
туда” означает, что её больше не будет». Эксперт.

Университетские лидеры ставят своей целью 
интегрировать внутренние структуры в единый ме-
ханизм, способствовать принятию ими целей транс-
формации и «открыть черный ящик» их рабочей 
деятельности. Для этого им необходимо настро-
ить коммуникацию между всеми субъектами ву-
за. Недопустимо сохранять ситуацию, при которой 
коммуникация остаётся формальной и эпизодиче-
ской. Необходимо формировать культуру ее откры-
тости, искренности и непрерывности. В условиях 
реализации проектов трансформации происходит 
перераспределение задач и обязанностей, и имен-
но такая политика позволяет избегать дублирова-
ния усилий, недоразумений и конфликтов.

«Обычно общение с коллективом сводится 
к отчетам на ученом совете. «Если что – прихо-
дите». Нет, чтобы заранее продумать регуляр-
ную коммуникационную политику. По сути, в про-
цессе трансформации нужно ходить как главврач 
и осматривать: какой сегодня пульс, а сейчас те-
бе как». Эксперт.

Таким образом, практически все информанты 
говорят о важности активной и регулярной комму-
никации, а также готовности реагировать на воз-
никающие возражения. Существует убежденность, 
что успех трансформации во многом зависит от то-
го, насколько хорошо сотрудники информирова-
ны и вовлечены в этот процесс.

«Всегда нужно объяснять свои действия, по-
тому что то, что очевидно мне, неочевидно дру-
гим. Люди имеют право не понимать и не согла-
шаться. Это важная часть работы». Ректор.

2. Лидерство ректора. В выборку информан-
тов исследования попали как ректоры универси-
тетов, так и проректоры, директора институтов 
и их заместители. От всех собеседников можно бы-
ло услышать тезис, что личные качества и стиль 
управления ректора являются ключевым факто-
ром трансформации. То есть, это осознается как 
самими ректорами, так и другими членами управ-
ленческой команды, ссылающимися на то, что они 
продолжают политику ректора.

«Как там было...? «То ли все почувствовали, 
что нужны перемены, то ли нужен лидер». Вот 
у нас лидер есть. Я точно знаю, что это я. И я 
на месте не сижу, я вырос в этом вузе и хочу всем 
навязать спортивный интерес к изменениям. Нам 
надо в высшую лигу! Надо не давать никому успо-
коиться. Все через меня это ощущают». Ректор.

Информанты в основном выделяли три важ-
ные роли ректора, которые можно охарактеризо-
вать как «проповедник», «медиатор» и «главный 
менеджер». 

Роль ректора как проповедника заключает-
ся в том, чтобы последовательно объяснять цели 
и логику изменений, снижать тревожность, свя-
занную с неопределённостью, и помогать универ-
ситетскому сообществу видеть в трансформации 
не угрозу, а возможность. Через открытый диалог, 
личную вовлечённость и понятную аргументацию 
ректор должен способствовать тому, чтобы изме-
нения воспринимались как осмысленные и разде-
ляемые, а не навязанные сверху.

«Это вопрос формата проповеди и роль мес-
сии, ведущего по пустыне. То есть, фактически, 
здесь у него задача зажечь коллектив, сделать так, 
чтобы вытравить из них неверие в то, что что-
то получится, и от веры перейти к состоянию 
действия». Эксперт.

Также вес фигуры лидера должен помогать 
решать неизбежно возникающие внутренние кон-
фликты. В интервью ректоры много делились исто-
риями о том, как они вовлекались в споры между 
разными подразделениями, чьи ресурсы перерас-
пределялись, и лично отрабатывали возражения 
по поводу нововведений. 

«Чтобы пройти от отторжения до восприя-
тия идей, нужно честно разговаривать с людьми. 
Я встречался с коллективами, отвечал на сложные 
вопросы и старался выполнять обещанное». Ректор.

Но в то же время закрепленные решения рек-
тора как высшего руководителя должны обладать 
высшей юридической и управленческой силой. 
В контексте общего сопротивления и имитации 
новых правил важен формальный ресурс лидера, 
который нельзя преодолеть. 



«Для внедрения электронного документообо-
рота нужно заявить, что через год бумажные вер-
сии не приму. Все будут сопротивляться, но в ито-
ге примут. Все упирается в личность: ректор, го-
товый поставить на кон свою карьеру, может 

“многие кнопочки перебить”». Эксперт.
3. Легитимация менеджериализма. Еще од-

ним фактором успешной трансформации управ-
ленцы называют внедрение в университет проект-
ного подхода, системы показателей эффективности 
и практики работы с данными. Обобщая, – менед-
жериальные практики, направленны на повыше-
ние прозрачности и результативности управления. 
Однако, учитывая специфику академической сре-
ды, описанную ранее, внедрение этих практик тре-
бует не только запуска, но и легитимации – при-
знания их обоснованности и необходимости вну-
три университета.

«Любому вузу, который получает деньги, 
“Приоритет” и так далее, приходится объяснять, 
что это не булавки-деньги, не дотация универси-
тету, а деньги на совершенно определенные цели. 
Надо перестраивать людей на проектное управ-
ление, перестраивать на показатели, перестраи-
вать на результат. И люди действительно очень 
сложно воспринимают то, что у каждой задачи, 
у каждого проекта есть срок реализации». Ректор.

Помимо самой легитимации, принципиально 
важно, чтобы задекларированные элементы ново-
го управленческого формата превращались в ре-
альные, устойчивые механизмы, а не оставались 
внешними атрибутами прежней системы.

«Мы видим большое количество декларируемых 
практик, которые были интересными, но не при-
жились. Они как раз, на мой взгляд, умерли имен-
но потому, что эти практики не были подкрепле-
ны созданием устойчивых управленческих меха-
низмов». Директор института.

Ключевым условием легитимации управленцы 
называют явную демонстрацию результатов. Чаще 
всего это выражено в том, что конкретные бюро-
кратические процессы стали быстрее и проще, и в 
получении сотрудниками финансирования в рам-
ках новых проектов. Важной сферой деятельности 
для этого становится маркетинг и пиар, включая 
внутренние коммуникации, направленные на фор-
мирование доверия к изменениям.

«Очень важно использовать ресурс и первые 
какие-то проекты точно довести до результата. 
Потому что у каждой новой команды управлен-
цев или вновь сформированной есть определенно-
го рода кредит доверия». Ректор.

Управленческая команда старается снять 
с профессорско-преподавательского состава всю 

внешнюю нагрузку для повышения их продук-
тивности и  из-за этого значительно расширя-
ет административный персонал, который стано-
вится ключевым ресурсом для реализации новых  
процессов.

«Мы понимаем, что “полетел к чертям” ба-
ланс 40 на 60 АУП к ППС, потому что, опять же, 
университет мы очень маленький, а  процессы 
у нас такие же, как у большого. Я сейчас пони-
маю, что да, мы идем в нарушение, но иначе я не 
построю все это административно – будем силь-
но буксовать из-за бюрократических процессов».  
Ректор.

4. Работа с кадрами. В каждом интервью ру-
ководители и эксперты рассуждали о кадровом 
голоде, который касается как ученых и препода-
вателей (особенно молодых), так и все более вос-
требованного административного персонала, кото-
рого, по их словам, “очень тяжело заманить в уни- 
верситет”.

Исходя из этого, управленческая команда ста-
вит перед собой задачу по формированию страте-
гии развития человеческого капитала существую-
щего кадрового состава университета. В первую 
очередь она а) формирует стратегии по повыше-
нию квалификации сотрудников через дополни-
тельное образование и систему кадрового резерва, 
и б) поощряет инициацию и реализацию задумок 
в рамках стратегических проектов, предоставляя 
субсидии, грантовую поддержку и снижая препо-
давательскую нагрузку.

Кроме того, управленцы озвучивают тезис 
о необходимости «омоложения» коллектива. 

«Происходит значительное омоложение управ-
ленческого персонала: у нас молодой ректор, декан 
и команда. Мне 33, и я не самый молодой. Это со-
ответствует приоритетам и задачам программы 

“Приоритет”». Заместитель директора института.
Помимо политики вовлечения новых, моло-

дых работников, многим руководителям прихо-
дится проводить кадровые изменения, включая 
увольнения и «перестановки» сотрудников, чьи 
компетенции, по их мнению, не соответствуют но-
вым задачам университета, а стиль работы и по-
веденческие установки тормозят процесс измене-
ний. Они описывают такие решения как «слож-
ные», «неприятные», но «необходимые».

«Отсутствие мотивации и инертность. Люди 
засиживаются на месте, считают себя незаме-
нимыми. Снобизм мешает внедрению новых си-
стем, ведь они могут показать, что ты не так 
уж и нужен. Найти таким людям правильное ме-
сто и функцию – сложная управленческая зада-
ча». Проректор.



Руководители университетов  
как связующее звено с внешней 

средой в процессе трансформации

Изменения, происходящие в университетах 
и рассматриваемые в данной работе, в значитель-
ной степени зависят от участия в государственных 
программах развития. Возможность такого уча-
стия, в свою очередь, определяется проактивно-
стью и личными качествами представителей управ-
ленческой команды вузов, о чём они многократно 
упоминали в ходе интервью.

«Объявили “Приоритет”  – они пошли 
в “Приоритет”, выделили команду, которая это 
запустила. Объявили ПИШ – окей, параллельно за-
пустили команду, которая по ПИШам. Объявили 
НОЦы, губернатор сказал: “Подавайте”, – окей, 
сделали. Чем больше таких проектов, тем и ре-
зультативнее движение трансформации». Эксперт.

Среди ключевых факторов получения данно-
го государственного финансирования управленцы 
в первую очередь выделяли понимание алгорит-
мов работы государственного аппарата и «встро-
енность в государственные механизмы».

«Мы понимаем, например, что мы  хо-
тим быть включенными в  новый националь-
ный проект “Экономика данных”. Мы смотрим, 

“Экономика данных” – это где? В какой госпро-
грамме? Хорошо, в “Цифровой трансформации”. 
Смотрим, кто ответственный. Минцифры, окей. 
Кто из Правительства ответственный? **** (фа-
милия министра) – окей...». Проректор.

В частности, информанты отмечали важность 
связи с региональной властью. Речь шла о посто-
янных встречах с губернатором и представителя-
ми профильных министерств и ведомств, совмест-
ном проектировании различных государственных 
программ и участии в них, а также о реализации 
совместных мероприятий. Представители регио-
нальной власти выступают посредниками меж-
ду университетом и  другими стейкхолдерами, 
с которыми вузу также необходимо выстраивать 
сотрудничество.

«Главное – это заинтересованность регио-
на. Невозможно принести технологии в тот или 
иной субъект, если не заинтересовать губернато-
ра и региональные органы исполнительной власти. 
Только в том случае, если у нас будет прямой кон-
такт, полное понимание и синергия с региональ-
ным Министерством, а еще лучше с Губернатором 
и Правительством». Проректор.

Также отдельно выделялось взаимодействие 
с Министерством науки и высшего образования 
РФ и подведомственным ему операторам программ 

развития: регулярная отчетность, стратегические 
сессии, экспертные оценки, визиты с мониторин-
гом на местах и цифровые платформы взаимо-
действия. В случаях, если у университета учре-
дителем являлось другое Министерство, руко-
водители говорили о необходимости «двойного  
согласования».

К другим важным стейкхолдерам относятся 
научные организации и ведущие университеты. 
Руководители сетовали, что в формате стратегиче-
ских проектов крайне сложно запускать масштаб-
ные научные исследования и разработки без при-
влечения внешней экспертизы и академических 
компетенций по точечным направлениям. Именно 
поэтому вузы активно ищут партнеров для фор-
мирования научных консорциумов, создание ко-
торых поощряется форматом «Приоритета-2030». 
Кроме того, управленческие команды стараются 
развивать сотрудничество с частными и государ-
ственными предприятиями, инициируя и реали-
зуя с ними совместные проекты.

Таким образом, важным фактором успешной 
трансформации, за который несут ответственность 
руководители университетов, является налажива-
ние, поддержание и расширение связей с государ-
ством, региональной властью, научными и ком-
мерческими организациями. На практике это вы-
ражается в следующем.

Во-первых, это установление личных связей 
и контактов. Интересным является тот факт, что 
множество информантов, участвовавших в иссле-
довании, до университета работали в высших го-
сударственных (региональных и федеральных) 
органах в сфере образования и отмечали, что ис-
пользуют данный ресурс. Более того, найм лю-
дей с опытом работы на государственной службе 
и предприятиях формулируется как осознанная ка-
дровая политика, которая направлена как на при-
внесения новых практик, так и на определенную 
степень слияния со стейкхолдерами.

«Знаете, вот если что-то у нас не получает-
ся, просто я, используя свой опыт, могу позвонить 
в любое ведомство у себя в регионе, чтобы нам 
все разъяснили. Очень важна открытость свя-
зи со всеми региональными органами». Проректор.

Второй обобщенный аспект, который стоит 
выделить – это работа над брендом университе-
та. В этом направлении управленческая коман-
да реализует различные инициативы. Основными, 
по мнению управленцев, являются:

А) Инвестиции в маркетинг (СММ, наружная 
реклама, спонсорство и др.) с целью демонстра-
ции результатов своей деятельности и формиро-
вания имиджа;



Б) Реализация различных общественных ме-
роприятий и проектов для формирования межсе-
тевого сотрудничества, способствующего уста-
новлению контактов, которые можно использо-
вать в дальнейшем.

«Мы влияем каждодневным трудом. Убеждаем, 
пишем письма, ездим в командировки, встречаем-
ся. Демонстрируем какие-то свои продукты, да-
рим их. Ездим, пляски устраиваем профориента-
ционные. Ну, в общем, такие в кавычках “плюшки”. 
Работа над своим брендом, чтобы себя региону 
показать». Проректор.

Кроме того, информанты подчеркивают важ-
ность своевременного реагирования на возникаю-
щие общественные запросы. Показательным при-
мером служит необходимость адаптации к появ-
лению новых технологий, таких как приложения 
с элементами искусственного интеллекта. Это тре-
бует адаптации и создания новых образовательных 
программ, развития исследовательской деятельно-
сти, запуска новых проектов. В условиях транс-
формации университету важно закрепить за со-
бой статус центра инноваций – именно он должен 
стать пространством осмысления и исследования 
новых технологических решений.

«Мы должны подстраиваться под внешние 
тренды – не спущенные нам, а те, что мы видим, 
которые есть на рынке. Например, системы GPT. 
Иначе потеряем позиции в рейтингах и интерес 
потребителей». Проректор.

Однако при обсуждении практик формирова-
ния университетского бренда информанты указы-
вают на ряд рисков, влияющих на реальную дея-
тельность вуза.

К первой группе из них можно отнести осоз-
нанную имитацию результатов трансформа-
ции, только в данном случае она уже направлена 
на стейкхолдеров. Причиной этого явления, по мне-
нию экспертов и руководителей университетов, 
является, прежде всего, императивность и мас-
штаб требований программы «Приоритет-2030», 
выполнение которых необходимо регулярно под-
тверждать для получения финансирования. При 
разработке стратегического проекта невозможно 
заранее учесть все аспекты его реализации, одна-
ко отчётность по установленным нормативам тре-
буется в строго заданные, зачастую воспринимае-
мые как «слишком короткие», сроки.

«Согласно требованиям Постановления, даже 
если что-то не получилось, будь добр сделать все 
то, что обещал. И это заставляет университеты 
придумывать. Из-за такого масштаба и несораз-
мерности объема требований и показателей из-
мерения». Проректор.

Частым следствием становится несоответствие 
между содержанием отчетных документов и ре-
ального положения дел. Трансформация может су-
ществовать лишь в юридическом и декларативном 
смысле. Этому способствует разветвлённая бюро-
кратическая система, позволяющая отчитываться 
по формальным показателям без изменения су-
ти деятельности: публикации в «псевдонаучных» 
журналах, не имеющих реальных рецензентов; за-
ключения «меморандумов о сотрудничестве», ко-
торые нормативно фиксируют межсетевое взаи-
модействие, но не содержат конкретных функци-
ональных соглашений; фиктивные дистанционные 
курсы ДПО, для прохождения которых можно «пе-
редвинуть бегунок на конец» и т. д.

«” – Ты же Президент **** (название вуза), 
давай с тобой договор заключим.

 – Давай, а про что?
 – Да про что угодно! Давайте меморандум 

о сотрудничестве, а там потом поглядим”.
Где вы видели в бизнесе, чтобы народ такие 

договоры заключал?! Никто такого не делает. Все 
удивляются, зачем такой договор. Если у вас есть 
что продать – приходите, договоримся. Но мы 
ведь отчитываемся все время фетишами. И поэ-
тому систему фетишей этих все время поддер-
живаем». Президент университета.

Ко второй группе рисков можно отнести мими-
крию организаций под устоявшиеся тренды и прак-
тики. Отвечая на вопросы о методах реализации 
трансформации, практически все руководители 
университетов говорят не только о похожих мето-
дах работы, но и часто используют общую лексику.

«И мне говорят: “Все, возглавишь кафедру”. 
Но никто не учил возглавлять кафедру. Но мы 
то умеем вызовы принимать. Начал думать, как 
все это происходит. Ну как думать? В основном ко-
пировать. Скорее всего, мы так все делали». Ректор.

Это также проявляется в синонимичности со-
держания программ развития университета, в ко-
торых формулируются, по мнению ряда информан-
тов, «одни и те же стратпроекты чуть-чуть отли-
чающимися словами».

Данное явление объяснимо, особенно учиты-
вая, что университеты «Приоритета-2030» проходят 
курсы повышения квалификации от Социоцентра, 
Высшей школы экономики, Сколково и других ор-
ганизаций, обучающих оперировать инструмента-
ми стратегического менеджмента и устоявшимися 
кейсами и трендами, которые активно имплемен-
тируются руководителями вузов как одобряемые 
стейкхолдерами.

В этом контексте перед управленческой коман-
дой вуза стоит двойная задача. С одной стороны, 



ей необходимо быть встроенной в государствен-
ную систему и демонстрировать всем стейкхол-
дерам активное участие вуза в актуальных трен-
дах для обеспечения возможности сотрудничества. 
С другой стороны, данное сотрудничество возмож-
но только в том случае, если у университета есть 
компетенции, которые он может предложить для 
такого взаимодействия.

По мнению экспертов, среди управленческих 
команд распространена следующая проблема: уни-
верситеты, стараясь внедрить в свою деятельность 
устоявшиеся в общем дискурсе практики, не фор-
мируют собственные проекты, которые отвечали 
бы запросам индустриальных партнеров их реги-
она, отражали компетенции работающих в вузе 
ученых и использовали доступную университету 
локальную инфраструктуру. 

«Они (управленческие команды) производят 
трансформации. Но это исполнители трансформа-
ции. Из-за этого реальной она не является. Нужно 
стать авторами трансформации». Эксперт.

Для того чтобы сформулировать конкурент-
ное содержание трансформации, университету не-
обходимо провести большую работу по самооб-
следованию и перенести результаты в конкрет-
ные проекты, которые вуз действительно сможет 
реализовать собственными усилиями. Как от-
мечали информанты, «вузу необходимо обрести  
субъектность».

Таким образом, двойная задача, стоящая перед 
управленческой командой университета, заключа-
ется в необходимости сформировать такую упа-
ковку трансформации, которая бы отвечала на ак-
туальные запросы лиц, принимающих решения, 
демонстрировала оперирование терминологией 
и трендами «Приоритета-2030», а также отвеча-
ла всем бюрократическим требованиям, но в то 
же время имела бы самобытное содержание, от-
ражающее конкретные компетенции коллектива 
вуза, использовала сильные стороны имеющейся 
в университете инфраструктуры и специфики ре-
гиона и отвечала запросам заинтересованных пар-
тнеров, с которыми он ведет реальную, а не декла-
ративную деятельность.

Заключение и обсуждение

Кратко резюмируя результаты исследования, 
следует отметить, что для успешной реализации 
трансформации управленческая команда универ-
ситета должна эффективно действовать парал-
лельно в двух средах: «внешней» и «внутренней». 
Во «внешней» среде лидеры вуза занимаются фор-
мированием ресурсов для изменений, тогда как 

во «внутренней» адаптируют их под уникальные 
условия своего университета. 

При внедрении трансформации во внутрен-
ней среде руководители университетов выделя-
ют следующие барьеры: 1) конфликт институци-
онализации, 2) разобщённость организационных 
структур, 3) ригидность коллектива, 4) имитация 
деятельности и 5) рост бюрократии. Для их прео-
доления управленческая команда считает важны-
ми такие факторы как: 1) открытость коммуни-
кации, 2) присвоение сотрудниками целей транс-
формации, 3) использование лидерского ресурса 
ректора; 4) легитимация и внедрение менеджери-
альных управленческих практик и 5) кадровая по-
литика, направленная на внедрение молодых и от-
крытых к изменениям сотрудников.

Что касается взаимодействия с внешней средой, 
руководители подчёркивают, что возможность ре-
сурсного обеспечения трансформации во многом 
зависит от качества функционального взаимодей-
ствия со стейкхолдерами. Эта работа становится 
одной из ключевых сфер их деятельности. Наиболее 
значимой связкой при этом выступает поддержка 
региональных властей, которые играют роль по-
средника как в коммуникации с федеральными ор-
ганами, так и с местными предприятиями, неком-
мерческими и научными организациями. В этой 
связи управленцы стремятся к определённому «сли-
янию» со своими стейкхолдерами, выражающему-
ся не только в совместных проектах и институтах, 
но и в кадровой политике. Однако опасностями та-
кого «подстраивания» информанты выделяют на-
блюдаемую имитацию и мимикрию университетов 
под общие тренды, за которой теряется субъектное 
и реально востребованное предложение. 

Сопоставляя полученные результаты с суще-
ствующим научным дискурсом и актуальными эм-
пирическими исследованиями, легко заметить, что 
руководители во многом выделяют классические 
для исследователей организационных изменений 
барьеры, связанные с защитой сотрудниками усто-
явшихся структур и процессов, и их преодоление 
через эффективное лидерство, коммуникацию и со-
временные управленческие подходы [18; 38]. Также 
они подтверждают и специфические особенности 
университетов как организаций, такие как «слабые 
связи» элементов системы (loosely coupled system) 
[40], особую ригидность академической среды [41], 
в частности, выраженную в сопротивлении менед-
жериальным практикам [42], которая, в том числе, 
выражается в том, что университетское сообще-
ство готово эффективно подстраиваться под лю-
бые требования извне, не меняя реальную суть со-
держания своей деятельности [42].



Важной для современной дискуссии являет-
ся и проблема увеличения бюрократии, алармизм 
по поводу которой регулярно поднимается в рабо-
тах о трансформации высшего образования [43]. Как 
мы видим, расширение административного соста-
ва для руководителей является необходимым ус-
ловием выполнения требований программ разви-
тия, однако на основе актуальных исследований 
мы не можем сказать, что это приводит к увеличе-
нию реальной эффективности вуза, но ведет к зна-
чимым организационным изменениям, что, без-
условно, требует дальнейшего изучения [44; 45].

Перспективным направлением для дальней-
ших исследований также представляется инсти-
туциональный изоморфизм в сфере российского 
высшего образования, который уже фиксировал-
ся в научных работах [46; 47], но в процессе акту-
альной трансформации обрел новые стимулы, о ко-
торых говорят руководители и эксперты. В этом 
контексте кажутся важными исследования необ-
ходимой, по мнению экспертов, уникальной иден-
тичности вузов и эффективных коммуникацион-
ных стратегий.

Концептуализируя выявленные барьеры и фак-
торы их преодоления, настоящее исследование мо-
жет стать основой для дальнейшего изучения транс-
формационного университетского лидерства: как 
оно отличается в разных типах университетов; ка-
кие личные и профессиональные характеристики 
вузовских лидеров наиболее релевантны в дан-
ном контексте; и какие паттерны развития лидер-
ства создает дизайн актуальных программ разви-
тия и финансируемые государством программы 
профессиональной переподготовки и консалтинга.

Однако для дальнейшей работы с результата-
ми данного исследования необходимо учитывать 
его ограничения: а) социальную желательность от-
ветов руководителей, которая могла проявляться, 
несмотря на заявленную анонимность участни-
ков исследования; б) «самоотбор» информантов, 
которыми стали только те, кто по своей инициа-
тиве согласился участвовать в глубинном интер-
вью; и в) анализ точки зрения только руководства 
организаций и внешних экспертов без сопостав-
ления их с мнением других субъектов деятельно-
сти университета.
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