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О ЖУРНАЛЕ
ABOUT THE JOURNAL

Уважаемые коллеги!
Журнал «Университетское управление: практика 

и анализ» создан в 1997 году для публикации материа-
лов исследований и кейсов лучших практик управления 
университетами в целях обеспечения устойчивого разви-
тия вузов стран переходной экономики.

Миссия издания –  совершенствование управления 
университетами в современных условиях на основе по-
пуляризации практического опыта успешных управлен-
ческих команд; публикация материалов исследований 
управления в вузах; создание общедоступных информа-
ционных ресурсов в сети Интернет о модернизации и раз-
витии университетского менеджмента; поддержка науч-
ных мероприятий.

Ежегодно выпускаются 4 номера общим тиражом око-
ло 2000 экз., в том числе с распространением электронной 
версии. Поддерживаются ключевые рубрики, связанные 
с реформой высшей школы, в которых принимают участие 
авторы более чем из 50 российских и зарубежных вузов.

Позиции журнала «Университетское управление: 
практика и анализ» в обновленных рейтингах и базах на-
учных журналов страны на 01.12.22 г.:

Перечень рецензируемых научных изданий Высшей 
аттестационной комиссии.

Высший коэффициент научной значимости –  0.6.
Категория –  К1.
Номер в алфавитном списке –  2306.
Рейтинг журналов в Russian Science Citation Index 

(RSCI):
Нормированный рейтинг –  0.335.
Квартиль –  1.
Место в рейтинге журналов –  233 (из 944).
«Белый список» («БС») –  перечень авторитетных на-

учных журналов, утвержденный межведомственной ра-
бочей группой Минобрнауки.

Номер в алфавитном списке –  29982.
«Университетское управление: практика и анализ» –  

журнал открытого доступа, размещен на сайте https://www.
umj.ru/jour, принимает статьи на русском и английском 
языках.

Приглашаем к сотрудничеству и надеемся, что наш 
журнал будет полезен в вашей исследовательской и прак-
тической работе.

Главный редактор
Алексей Клюев

Dear colleagues!
The journal «University Management: Practice and
Analysis» was created in 1997. Ever since, we have 

been publishing research materials and cases of best prac-
tices of university management in order to ensure the sus-
tainable development of universities in countries with tran-
sition economy.

The mission of the journal is to improve university man-
agement in modern conditions by means of popularizing the 
practical experience of successful management teams; to pub-
lish management research materials in different universities; to 
create publicly available information resources on the Internet 
about the modernization and development of university man-
agement; and to support scientific events.

There are published 4 issues of about 2000 copies an-
nually, including the distribution of the electronic version. 
We welcome key topics related to higher education reforms. 
Our authors are from more than 50 Russian and foreign 
universities.

"University Management: Practice and Analysis" in aca-
demic rankings and journal databases of Russian Federation 
(2023):

List of peer-reviewed scientific publications of the Higher 
Attestation Commission:

The highest coefficient of scientific significance is 0.6.
Category –  K1.
The place in the alphabetical list is 2306.
Academic ranking of the Russian Science Citation Index 

(RSCI):
Coefficient is 0.335.
Quartile –  1.
Place in the ranking is 233 (out of 944).

"White List" is a list of authoritative scientific journals 
approved by the Ministry of Education and Science.

The place in the alphabetical list is 29982.
«University Management: Practice and Analysis» is an 

open access journal (https://www.umj.ru/jour). Articles writ-
ten in Russian and in English are welcomed.

We invite you to cooperation and hope that our journal 
will be useful for your research and practical work.

Editor-in-chief
Alexey Klyuev
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EDITORIAL COLUMN

КАК УПРАВЛЯТЬ КАЧЕСТВОМ ОБРАЗОВАНИЯ: 
РЕШЕНИЯ РОССИЙСКИХ УНИВЕРСИТЕТОВ

Уважаемые коллеги!
Представляю вашему вниманию очередной 

номер журнала «Университетское управление: 
практика и анализ». Этот номер отличает предель-
ное попадание содержания в концепцию журна-
ла: анализ и исследование лучших практик рос-
сийских университетов по управлению качеством 
образования. Пандемия коронавируса чрезвычай-
но актуализировала поиск решений по обеспе-
чению качества университетского образования. 
Несколько лет группа ведущих российских вузов 
под руководством Томского госуниверситета ис-
следовала трансформационные процессы в выс-
шей школе и проектировала современные обра-
зовательные процессы, отвечающие на вызовы 
внешней среды.

Некоторые результаты этой работы представле-
ны в номере, который, по сути, является сборником 

кейсов, анализирующих и описывающих новые 
подходы в организации образовательной деятель-
ности. Подготовка номера стала возможной благо-
даря работе коллег из ряда университетов не толь-
ко по исследованию и аналитике происходящих 
изменений, но также по проработке новых органи-
зационных моделей и механизмов, модернизиру-
ющих образовательный процесс и позитивно вли-
яющих на качество образования.

Редколлегия признательна Е. А. Сухановой –  
руководителю проекта «Научно-методическое обес-
печение развитие системы управления качеством 
высшего образования в условиях пандемии новой 
коронавирусной инфекции COVID-19 и постпан-
демийный период», выступившей приглашенным 
редактором этого номера.

Надеемся, что публикации номера вызовут ин-
терес исследователей и практиков.

Главный редактор
А. Клюев
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КАК ОБЕСПЕЧИТЬ КАЧЕСТВО УНИВЕРСИТЕТСКОГО 
ОБРАЗОВАНИЯ В ЭПОХУ ПЕРЕМЕН

Э. В. Галажинский, Е. А. Суханова
Национальный исследовательский Томский государственный университет

Россия, 634050, Томск, пр. Ленина, 36;
esukhanova@mail.ru

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.
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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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LOST AND FOUND: ПРЕПОДАВАТЕЛИ ВУЗОВ
ОБ ИЗМЕНЕНИИ КАЧЕСТВА ОБРАЗОВАНИЯ
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Аннотация. В работе исследуются изменения качества российского высшего образования за последние три года 
сквозь призму мнения преподавателя как одного из ключевых акторов образовательного процесса. В фокусе 
исследования –  основные факторы влияния на качество высшего образования и характер изменений образова-
тельной среды в постпандемию, в частности, за счет применения цифровых решений. В статье представлены 
первичные (общие) результаты онлайн-опроса преподавателей российских университетов относительно триггеров 
изменения качества вузовского образования, эффективности учебной и педагогической деятельности в цифровой 
среде, а также точек внимания в обеспечении качества высшего образования. Результаты исследования подтверж-
дают существенные изменения в высшем образовании за исследуемый период, особенно в части применяемых 
педагогических практик, форматов занятий, используемых средств обучения и педагогической деятельности 
в целом, что составляет основу изменений качества образования. Авторы работы заключают, что глобальные, 
институциональные и личные факторы влияния высшего образования оказывают разнонаправленное воздействие 
на его качество и в результате формируют у преподавателей вузов разный опыт и восприятие динамики развития 
с учетом разных уровнях вовлеченности преподавателей в систему оценки качества образования в своих вузах. 
Позиционируя себя в качестве ключевых субъектов в обеспечении качества образования, преподаватели в качестве 
основных барьеров развития собственной эффективности выделяют объем учебной нагрузки и необходимость 
выполнения дополнительных внеучебных функций. Статья адресована руководителям образовательных про-
грамм, руководству вузов и организаций, ответственных за обеспечение и оценку качества высшего образования 
перед органами исполнительной власти, а также исследователям и интересантам российской высшей школы.
Ключевые слова: качество высшего образования, преподаватели, оценка качества, цифровизация, постпандемия, 
социологический опрос, смешанный формат обучения
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Abstract. The article considers last three years’ changes of higher education quality from the perspective of university 
teachers as key actors of an educational process. The study focuses on the main factors infl uencing the quality of higher 
education and the nature of changes in the post-pandemic educational environment, in particular, through the use of 
digital solutions. The authors deliver primary (general) results of Russian university teachers’ poll regarding the triggers 
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for changing the quality of higher education, the eff ectiveness of educational and pedagogical activities in the digital 
environment, as well as points to be paid attention at in ensuring the quality of higher education. The results of the poll 
show signifi cant changes in higher education over the period studied, especially in applied teaching practices and in les-
son formats, these shifts contributing to the change of education quality in general. Global, institutional, and individual 
infl uencing factors together give multidirectional impact on the quality of education, thus forming diff erent experiences 
and perceptions of higher education quality dynamics. University teachers, however, are quite diff erently engaged in 
the university education quality assessment. Due to understanding themselves as key stakeholders in education quality 
assurance, university teachers identify their course load and additional non-curricular functions as the main barriers in 
developing their own eff ectiveness. The article is addressed to heads of academic programs and educational institutions, 
to executive authorities responsible for quality assurance and assessment in higher education, as well as to the representa-
tives of research community in Russian higher education.
Keywords: quality of higher education, university teachers, quality assessment, digitalization, post-pandemic, sociologi-
cal survey, blended learning
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Введение
Запрос на изучение качества высшего образо-

вания как индикатора эффективности деятельности 
вузов формируется как самими образовательными 
организациями с целью совершенствования вну-
тренней политики и усиления своих конкурентных 
преимуществ, так и обществом в целом. Особую 
актуальность изучение качества образования при-
обретает в эпоху перемен, когда образовательным 
институтам приходится функционировать в новых 
условиях. Вызовы нового времени лежат в основе 
трансформации целевых установок высшей школы. 
Российская высшая школа, следуя мировым трен-
дам, за последнее время претерпела значительные 
перемены. С развитием технологического прогрес-
са и стремительным изменением требований рын-
ка труда и производственных отношений, для ву-
зов актуализировались дополнительные задачи, 
например, формирование у обучающихся универ-
сальных компетенций [1], над решением которой 
сегодня работает Консорциум вузов по развитию 
универсальных компетентностей. Реализация об-
щегосударственной политики российского выс-
шего образования в первые десятилетия XXI века 
способствовала развитию дополнительных функ-
ций российских университетов [2]. Среди них –  
содействие развитию общества и региона (третья 
миссия) [3, 4], развитие у студентов предприни-
мательских компетенций и стартап-культуры [5], 
усиленное развитие научного направления (про-
граммы «5–100», «Приоритет 2030»). Вузы также 
переживают существенные изменения в финанси-
ровании высшего образования [6] и в механизмах 
реализации оплаты труда своих работников [7], 
сталкиваются с изменениями стратегий и стилей 

управления [8, 9], стараются соответствовать трен-
дам цифровизации общества и производственных 
процессов и ориентироваться на реалии современ-
ного геополитического мира. Данные процессы 
идут параллельно перманентным процессам со-
вершенствования стандартов высшего образова-
ния на федеральном уровне и разработке уникаль-
ных образовательных программ на институцио-
нальном уровне.

Влияние внешних и внутренних факторов ока-
зывает прямое или косвенное влияние на качество 
подготовки специалистов на уровне высшего обра-
зования. С началом третьего десятилетия XXI века 
система высшего образования всех стран столкну-
лась с большим историческим вызовом, который 
повлек серьезную трансформацию в организации 
вузовских процессов и переориентировал науч-
ную повестку исследований в области образова-
ния [10, 11], в частности, на выстраивание моделей 
обучения в цифровом пространстве [12], цифровую 
трансформацию высшей школы [13, 14], дидакти-
ческие аспекты обучения в разных форматах [15], 
благополучие участников образовательного процес-
са [16] и др. Качество образования в период панде-
мии, влияние которой в долгосрочной перспективе 
еще предстоит исследовать научному сообществу, 
вызывало серьезные опасения [17–20]. Сегодня, ког-
да вузы вернулись к привычному формату рабо-
ты, представляется подходящий момент для реф-
лексии полученного опыта и принятых решений 
относительно изменений качества высшего обра-
зования. Точка зрения вузовских преподавателей 
на качественные трансформации образования по-
зволит, с одной стороны, еще раз оценить масшта-
бы глобальных изменений, вызванных пандемией, 
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Рис. 1. Направления подготовки образовательных программ, 
в реализации которых принимают участие респонденты

Fig. 1. Subject areas of respondents’ academic programs

Кейсы лучших практик

уже в исторической перспективе, и, с другой сто-
роны, критически переосмыслить качество «доко-
видного» и «постковидного» образования. Вместе 
с тем, взгляд изнутри позволит лицам, принимаю-
щим решения, увидеть и осознать механику про-
исходящих качественных изменений и процессов, 
а также получить дополнительный импульс для 
обсуждения стратегий развития российской выс-
шей школы.

Данные и методы

В рамках настоящего исследования была раз-
работана анкета для опроса преподавателей рос-
сийских вузов об изменении качества высшего об-
разования за прошедшие три года (2020–2022 гг.). 
Опрос был проведен в октябре и ноябре 2022 г. по-
средством заполнения онлайн-формы анкеты ре-
спондентами (n = 2010). Содержательно анкета пред-
ставлена четырьмя блоками вопросов: о факторах 
влияния и изменении качества высшего образова-
ния, проектировании образовательного процесса, 
учебно-педагогической деятельности в цифровой 
среде и дефицитах в повышении качества обра-
зовательного процесса. В настоящей статье пред-
ставлены общие результаты опроса и сделаны пер-
вичные выводы.

Географический охват респондентов вклю-
чает в себя все федеральные округа России. 
Наиболее представленными субъектами являются 

г. Москва (ЦФО) с практически 15 % респонден-
тов из общего пула опрошенных, Ставропольский 
край (СКФО) и Амурская область (ДВФО) с до-
лей респондентов чуть более 10 %, Ростовская 
область (ЮФО) –  8,4 %. Более 5 % опрошенных 
преподавателей оказались из Калужской (ЦФО), 
Кемеровской (СФО), Воронежской (ЦФО) об-
ластей, Алтайского края (СФО) и Республики 
Мордовия (ПФО). Также представлены 8 регио-
нов с долей респондентов в диапазоне от 1 % до 5 % 
и иные 18 –  с долей респондентов менее 1 %.

Репрезентативность выборки обеспечивается 
участием в опросе педагогов с опытом преподава-
ния на всех уровнях высшего образования и формах 
обучения с выраженным акцентом на бакалаври-
ате (91,5 %) и очной форме (97,2 %). Тематическая 
направленность преподавательской деятельности 
респондентов была разной (рис. 1).

В половозрастной дифференциации пул рес-
пондентов представлен более чем на две трети жен-
щинами (68 %) и на одну треть мужчинами (32 %), 
а также разными возрастными категориями: каж-
дый третий опрошенный входит в возрастную ко-
горту 41–50 лет (34,7 %), каждый пятый респон-
дент входит в когорты 31–40 лет (20,8 %) или 
51–60 лет (20,3 %). Более малочисленными явля-
ются когорты преподавателей в возрасте от 20 
до 30 лет (8,7 %) и старше 61 года (15,5 %).

Статистический анализ данных проводился 
с помощью пакета SPSS.
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Рис. 2. Оценка степени изменения качества высшего образования
Fig. 2. Higher education quality changes degree assessment

Best Cases and Practices

Результаты: триггеры изменения 
качества высшего образования

Полученные ответы на исходный ключевой 
вопрос исследования подчеркивают неоднознач-
ность мнений об изменениях качества высшего 
образования (рис. 2). Пятая часть респондентов 
не видит изменений качества образования в ре-
троспективе трех лет. Вместе с ответами о незна-
чительных изменениях качества (положительных 
или отрицательных) совокупная доля ответов пре-
вышает 60 %. Значимые изменения, тем не менее, 
также отмечает существенное количество респон-
дентов: 17,4 % –  значительное снижение и 12,9 % –  
значительное повышение. При этом сопоставимые 
группы респондентов (одна группа –  чуть более 
трети, вторая –  чуть менее трети) выражают про-
тивоположные мнения о характере изменений (по-
ложительном или отрицательном) в качестве обра-
зования, если не принимать во внимание степень 
изменения (рис. 2).

Интерпретация полученных данных (рис. 2), 
с одной стороны, однозначно указывает на изме-
нения в качестве образования, пусть даже незначи-
тельные. С другой стороны, разноплановость оце-
нок, данных значимыми группами респондентов, 
подтверждает неоднозначность влияния внешних 
факторов на качество образования, многосторон-
ний характер их воздействия или специфику вос-
приятия и понимания качественных изменений.

Развивая тему изменения качества высше-
го образования, мы задались вопросом о степени 

трансформации самой профессиональной деятель-
ности преподавателей, в частности, используемых 
ими педагогических практик. Только 8,1 % респон-
дентов продолжают использовать свои педагогиче-
ские практики без изменений, из чего следует, что 
у абсолютного большинства преподавателей они 
поменялись, причем у 41,9 % респондентов в зна-
чительной степени. Это составляет одну из пред-
посылок изменения качества образования.

Противоположные оценки в изменении харак-
тера качества образования позволяют предполо-
жить, что ковидный период, во-первых, по-разному 
отразился на качестве образования. Во-вторых, 
на трансформацию образования и преподава-
ние в пандемию могли влиять разные факторы. 
Результаты нашего опроса показывают, что в ка-
честве основного фактора влияния на свою профес-
сиональную деятельность в исследуемый период 
62,5 % респондентов действительно назвали внеш-
ний –  глобальные изменения (COVID-19, цифрови-
зация и др.). Более четверти опрошенных (27,5 %) 
считают, что наибольшее влияние оказали ин-
ституциональные изменения, такие, как введение 
новых ФГОС, изменение условий эффективного 
контракта, политика вуза. Для каждого десятого 
основным триггером стали изменения в жизни са-
мого респондента –  смена должности, защита дис-
сертации, рождение ребенка (9 %) или иные фак-
торы (1 %). Последние мы связываем с изменени-
ем качества деятельности (преподавания) самих 
опрошенных. Несмотря на взаимосвязь факторов, 
для большого количества преподавателей эффект 
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Рис. 3. Стейкхолдеры по степени влияния на качество высшего образования
Fig. 3. Stakeholders’ ranking by the degree of their influence over the higher education quality
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пандемии как таковой не является определяющим 
в изменении качества образования в высшей шко-
ле за последние три года.

Рассматриваемые факторы (по отдельности или 
в совокупности) по-разному сказались на измене-
нии значимости отдельных категорий групп отно-
сительно оказываемого ими воздействия на качес-
тво высшего образования. Наибольший рост значи-
мости среди вовлеченных в обеспечение качества 
высшего образования участников за последние три 
года респонденты отмечают у самих себя (40,2 %), 
работодателей (33 %) и студентов (33,1 %). Роль 
преподавателя как одного из ключевых субъек-
тов педагогического процесса в обеспечении ка-
чества образования неоспорима, так как именно 
преподаватель способствует формированию об-
разовательного опыта обучающегося, т. е. оказы-
вается крайним звеном в цепи реализации образо-
вательной программы и создания условий по до-
стижению результатов обучающимися. В период 
перемен роль непосредственных субъектов педа-
гогического процесса возрастает, что подтверж-
дается и результатами настоящего исследования. 
Высокая доля ответов о возрастании роли студен-
та может свидетельствовать о повышении требо-
ваний к уровню его субъектности, ответственно-
сти за собственное образование в период дистан-
ционного обучения, который требовал большего 

уровня самоорганизации. Высокий рост значимо-
сти работодателей, по мнению преподавателей, мо-
жет быть связан с другой повесткой: переориенти-
рованием рабочих программ дисциплин на рынок 
труда, привлечением представителей партнерских 
организаций и потенциальных работодателей к реа-
лизации образовательных программ.

Примечательным среди результатов является 
рост значимости руководителя структурного под-
разделения (28,2 %) по сравнению с руководителем 
образовательной программы (25 %), что, скорее 
всего, связано с восприятием иерархии управле-
ния российскими вузами. Руководитель образова-
тельной программы несет прямую ответственность 
за ее реализацию, а ответственность за качество 
подготовки сохраняется, по мнению преподава-
телей, за деканом факультета, директором инсти-
тута или заведующим кафедрой.

Статическая картина по степени влияния акто-
ров высшего образования на его качество показала, 
что, по мнению респондентов, наибольшее влияние 
сохраняется за преподавателем и студентом (рис. 3). 
Сами преподаватели видят свою роль в обеспече-
нии качества вузовского образования как ключе-
вую. Однако важно отметить, что студенты полу-
чили практически равное число голосов респон-
дентов, которые поставили их как на первые места 
по заданной шкале, так и на последние, определив 
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студентов как наименее значимую группу среди 
представленных вариантов. Противоречивость 
данной оценки требует дополнительного анализа. 
Далее по значимости в обеспечении качества об-
разования преподаватели определили руководи-
теля образовательной организации, внешние ат-
тестационные и аккредитационные организации, 
подчеркнув правовой контекст их ответственно-
сти. Наименьшее влияние видится преподавате-
лям у родителей обучающихся, значимость кото-
рых за последние три года не изменилась. Стоит 
отметить, что, несмотря на рост значимости ра-
ботодателя за последние три года, в статическом 
рейтинге он был определен респондентами лишь 
на 7-е место.

Позиционируя себя как наиболее значимого 
актора по степени влияния на качество высшего 
образования, только каждый пятый опрошенный 
преподаватель смог подтвердить свою сопричаст-
ность к изменениям через активное участие в раз-
работке стратегии и механизмов оценки качества 
образования в своем вузе. Еще 36 % отметили свое 
периодическое участие. Остальные опрошенные 
педагоги отмечают низкий уровень вовлеченно-
сти, который ограничивается либо мотивацией са-
мих педагогов (8,1 %), либо возможностями уча-
стия в деятельности вуза (21,1 %), либо выражен 
дефицитом обоих показателей (14,6 %).

Наиболее распространенной формой участия 
педагогов в разработке стратегии управления ка-
чеством образования ожидаемо являются собра-
ния учебных структурных подразделений (64 %). 
Вместе с тем, участие активных преподавателей 
отмечается в работе общеуниверситетских колле-
гиальных органов профессорско-преподаватель-
ского состава (30,8 %) и межвузовских объедине-
ниях, посвященных данной проблематике (11,1 %). 
17,8 % опрошенных педагогов непосредственно уча-
ствуют в проектах по управлению качеством об-
разования в вузе. При этом пятая часть респонден-
тов (21,2 %) от общего числа опрошенных никак 
не задействована в проектировании и управлении 
качеством образования.

Результаты: качество высшего 
образования в цифровой среде

Отдельно исследование было сфокусировано 
на влиянии цифровой трансформации на качес-
тво высшего образования. Цифровизация, будучи 
глобальным трендом, имеет поступательный ха-
рактер развития в образовании, однако в период 
стихийного перехода к дистанционному формату 
в 2020 г. пережила момент резкого форсированного 

развития. В этом смысле влияние широкого приме-
нения цифровых решений на качество образования 
выглядит, по мнению опрошенных преподавателей, 
более позитивным, чем общий тренд изменения ка-
чества за исследуемый период (рис. 2). Во-первых, 
статистика полученных ответов на этот вопрос по-
казывает более консолидированное мнение. Во-
вторых, это влияние оценивается более чем поло-
виной преподавателей как позитивное. При этом 
четверть опрошенных отмечает значительное по-
вышение качества.

Такие оценки влияния цифровизации на качес-
тво образования могут быть связаны с уверенно-
стью преподавателей в использовании цифровых 
средств обучения. Абсолютное большинство рес-
пондентов (77,4 %), оценивая свою степень владения 
цифровыми средствами обучения по десятибалль-
ной шкале, отметили уровни от «7» до «10» (прак-
тически четверть отметила максимальный пока-
затель «10»). Сложности в работе с цифровыми 
ресурсами сегодня испытывают менее 5 % пре-
подавателей (диапазон по той же шкале «0–4»). 
Результаты исследования подтверждают факт от-
сутствия дефицита цифровых компетенций у пре-
подавателей вузов, характерный для начала пан-
демийного периода [21].

Широкомасштабное внедрение цифровых ин-
струментов в ковидный период позволило широ-
ко апробировать разные форматы преподавания 
и обучения, что изменило структуру педагогиче-
ского процесса, тем более, что внезапный пере-
ход к дистанционному формату обучения в начале 
пандемии вызывал серьезные опасения в обеспе-
чении качества [22]. Анализ используемых сегод-
ня форматов обучения и сложившееся мнение от-
носительно их эффективности для достижения 
образовательных результатов демонстрирует со-
поставимые данные (рис. 4). Преподаватели от-
мечают наивысшую эффективность в достижении 
обучающимися образовательных результатов при 
проведении занятий в аудиторном формате, кото-
рый, с возвратом к очному (контактному) обуче-
нию в вузах после снятия эпидемиологических 
ограничений, снова стал наиболее распространен-
ным, создавая предпосылки для более качествен-
ного обучения в этой логике. При этом 42,9 % пе-
дагогов на аудиторных занятиях полностью обхо-
дятся без использования цифровых инструментов. 
Частично сохранились и дистанционный (удален-
ный), и гибридный форматы организации занятий, 
в эффективность которых верит только каждый де-
сятый опрошенный. Несмотря на невысокую оцен-
ку эффективности, дистанционный формат все еще 
используется практически третью опрошенных 
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Рис. 4. Использование и оценка эффективности форматов занятий (обучения) преподавателями
Fig. 4. Types of lessons (offline, online, hybrid etc.) as implemented and evaluated by university teachers
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преподавателей (рис. 4). Со смешанным форматом 
работают более трети всех опрошенных и счита-
ют его эффективным. Смешанный формат явля-
ется массовым открытием для российских вузов 
за пандемийный период и широко применяется 
в сегодняшних условиях.

В оценке эффективности 13,1 % преподавате-
лей указали на иные форматы, в частности, на он-
лайн-обучение на базе специализированных или 
общеобразовательных платформ.

Результаты: зоны внимания 
в обеспечении качества высшего 

образования

В рамках саморефлексии педагоги обозначи-
ли барьеры, которые снижают эффективность их 
работы в настоящее время. Наиболее выражен-
ными препонами являются дополнительные (вне-
учебные) функции в работе и обширная учебная 
нагрузка, что было отмечено 36,7 % и 35,2 % опро-
шенных преподавателей соответственно. В этом 
случае мы имеем дело с классической дихотомией 
«количество-качество». В данной бинарной оппо-
зиции объем нагрузки выступает основным огра-
ничивающим фактором развития качества. Рост 
учебной нагрузки преподавателей фиксирует также 

другое актуальное исследование структуры препо-
давательской нагрузки и бюджета времени препо-
давателей [23]. Важно отметить, что вместе с учеб-
ной нагрузкой эффективность работы снижают 
дополнительные функции педагога в вузе –  рабо-
та со школами, работодателями, административ-
ные задачи и т. д., которые напрямую не связаны 
с трансформациями, вызванными пандемией. Среди 
других ограничивающих факторов своей профес-
сиональной деятельности преподаватели назвали 
низкий образовательный уровень и отсутствие за-
интересованности у обучающихся (29,9 %); усло-
вия реализации образовательных программ (18 %); 
низкую заинтересованность, отсутствие мотивации 
и профессиональное выгорание (11,7 %); дефицит 
профессиональных компетенций (5 %). При этом 
стоит отметить, что 28,2 % не смогли обозначить 
каких-либо барьеров. Рассматривая более подроб-
но профессиональные дефициты преподавателей, 
практически половина опрошенных (46 %) отве-
тили, что дефицитов не испытывают.

Проецируя мнения преподавателей на дефици-
ты вузов в обеспечении качества образования, мы 
получили относительно классическую пирамиду 
проблемных зон высшей школы (рис. 5).

Наибольший потенциал состоит в развитии 
материально-технической базы и оптимизации 
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Рис. 5. Дефицитные области вузов в обеспечении качества образования
Fig. 5. Higher education institutions’ deficiencies in education quality improvement
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бизнес-процессов. Острый кадровый дефицит от-
метила треть респондентов. Недостаток в квали-
фицированных кадровых ресурсах коррелирует 
с обозначенной респондентами повышенной учеб-
ной и внеучебной нагрузкой, которая распределя-
ется на весь педагогический штат. С учетом зна-
чимости роли преподавателя в обеспечении каче-
ства настоящая задача не является тривиальной. 
Ключевой вызов, возникший в период пандемии, –  
цифровое обеспечение –  сегодня все еще актуален, 
хотя и стоит уже не так остро. Сохранение смешан-
ного, гибридного и дистанционного форматов об-
учения в вузах, как показывает опрос, требует со-
вершенствования условий для преподавания с ис-
пользованием цифровых инструментов и ресурсов. 
С этим дефицитом коррелирует потребность в бо-
лее качественной методической поддержке.

Заключение

Возвращение университетов к привычно-
му (допандемийному) режиму работы, следуя про-
стой логике, должно было развеять все опасения 
и сомнения относительно обеспечения качества об-
разования. Однако полный возврат к «доковидным 
настройкам» высшего образования оказался невоз-
можным в силу разных причин. Во-первых, прой-
дя серьезный и продолжительный тест на адаптив-
ность образовательных программ, вузы увидели 
преимущества многовариантных образователь-
ных продуктов и стали в соответствии с получен-
ным опытом и своими возможностями стремиться 

к обеспечению гибкости образовательных про-
грамм там, где это действительно целесообразно. 
Прямым свидетельством этому является частичное 
сохранение в вузах разных форматов обучения (сме-
шанного, дистанционного, гибридного) в постпан-
демийный период [24]. Во-вторых, в период дей-
ствия эпидемиологических ограничений препо-
даватели получили значительный дидактический 
опыт работы в цифровой образовательной среде, по-
степенно повышая ее эффективность. Полученные 
в исследовании данные позволяют зафиксировать 
признание ряда существенных изменений в выс-
шем образовании за последние три года, что вы-
разилось в применяемых педагогических практи-
ках, форматах проведения занятий, средствах об-
учения и педагогической деятельности в целом. 
Такие существенные трансформации демонстри-
руют значительную разницу в условиях обеспече-
ния качества высшего образования в до- и постпан-
демийный периоды, обосновывая необходимость 
обращения к изучению характера изменений ка-
чества образования.

Неоднозначность точек зрения преподава-
телей относительно того, как изменилось качес-
тво высшего образования (повысилось, снизилось, 
не изменилось) свидетельствует о разном влиянии 
факторов. С одной стороны, глобальная нештат-
ная ситуация могла стать для одних вузов, пре-
подавателей, студентов существенным барьером, 
негативно повлиявшим на качество образования, 
а для других –  моментом возможностей, смелых 
инновационных решений, которые способствовали 
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Кейсы лучших практик

повышению качества образования. С другой сто-
роны, глобальные, институциональные и личные 
факторы влияния оказывают разнонаправленное 
воздействие на качество образования и в резуль-
тате формируют у преподавателей разный опыт 
и восприятие динамики развития качества высше-
го образования с учетом разного уровня их вовле-
ченности в вузовскую систему оценки качества. 
В любом случае, опыт полномасштабного вынуж-
денного перехода к дистанционному образованию 
не воспринимается фактором влияния с однознач-
ным эффектом воздействия на разные сегменты 
высшего образования.

Преподаватели вузов среди существенных ба-
рьеров повышения качества видят большую на-
грузку профессорско-преподавательского состава, 
структуру которой составляют в том числе внеу-
чебные функции. Определение нагрузки в качес-
тве главного барьера совершенствования своей 
профессиональной деятельности указывает на не-
обходимость выполнения педагогами большого 
объема разноплановых задач, приводящих к сни-
жению мотивации, и в итоге –  к профессиональ-
ному выгоранию. Дополнительного изучения тре-
бует природа внеучебной нагрузки преподавателя. 
Среди существенных внешних барьеров указыва-
ется также низкая мотивация и уровень подготов-
ки обучающихся. Выявленные проблемы требу-
ют особого внимания со стороны администрато-
ров образования и исследователей.

Исследование позволило подтвердить лояльное 
отношение преподавателей к цифровой образова-
тельной среде и использованию цифровых реше-
ний в постковидный период. Преподаватели значи-
тельно повысили уровень своих цифровых компе-
тенций и сегодня преимущественно оптимистично 
оценивают влияние применения цифровых инстру-
ментов и онлайн-сервисов на качество высшего 
образования. Несмотря на то, что большая эффек-
тивность признается преподавателями за аудитор-
ным форматом, пандемия показала преимущества 
если не гибридного (синхронного) и дистанцион-
ного форматов, то однозначно смешанного (асин-
хронного) формата обучения.

Опыт организации обучения в ковидный пери-
од дал вузам импульс для технологического и кон-
цептуального переосмысления образования. Разная 
оценка преподавателями изменений качества обра-
зования за последние три года свидетельствует как 
о положительных, так и отрицательных эффектах 
управленческих решений и педагогических прак-
тик. Сегодня университеты, преподаватели и сту-
денты находятся в выгодном положении: на основе 
полученного опыта реализации образовательных 

программ (или обучения) в разных форматах ло-
гичным представляется выстроить образователь-
ную модель (модель обучения), базируясь на эф-
фективных практиках доковидного и ковидного 
периодов. Формирование интегрированных моде-
лей позволило бы компенсировать существующие 
дефициты в обеспечении качества высшего обра-
зования. При этом стремление управленцев к уни-
кальности конкурентных образовательных прак-
тик и гибкости образовательных программ будет 
требовать дальнейшего мониторинга качества об-
разования, интегрирующего разные формы орга-
низации обучения.
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ИНДИВИДУАЛЬНЫЕ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫЕ ТРАЕКТОРИИ 
СТУДЕНТОВ КАК УСЛОВИЕ КАЧЕСТВЕННОГО 

УНИВЕРСИТЕТСКОГО ОБРАЗОВАНИЯ

Т. А. Климова, А. Т. Ким, М. А. Отт
Национальный исследовательский Томский государственный университет

Россия, 634050, Томск, пр. Ленина, 36;
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Аннотация. Статья раскрывает контексты, при которых особую значимость имеют индивидуальные образователь-
ные траектории обучающихся. Вводятся и уточняются следующие понятия: индивидуализация в образовании, 
индивидуальная образовательная программа, образовательный заказ и self-компетенции. На данный момент 
категория self-компетенций только начинает обсуждаться в образовательном сообществе, в связи с этим авторы 
предлагают ее понятийную структуру и определения. Анализируя литературу и кейсы университетов, представ-
ленные в рамках проекта «Научно-методическое обеспечение развития системы управления качеством высшего 
образования в условиях коронавирусной инфекции COVID-19 и после нее», инициированного Министерством 
науки и высшего образования Российской Федерации в 2021 г., авторы показывают, какие содержательные и орга-
низационные изменения вносят университеты в свою образовательную деятельность, чтобы индивидуализация 
стала возможной. На основе этого в статье зафиксированы такие типы инициации процессов работы с индивиду-
ализацией, как средовой, тьюторский и смешанный. В ходе сравнения практик университетов, представленных 
в рамках указанного выше проекта, авторы выделили основные этапы и особенности работы университетов 
по переходу к той или иной модели индивидуализации и формированию индивидуальных образовательных 
траекторий (ИОТ) студентов. В статье показано, что внедрение ИОТ и принципов индивидуализации в целом 
обусловлено рядом организационно-управленческих условий, связанных с цифровизацией, кадровой политикой, 
перестройкой образовательных программ и т. д. Авторы делают выводы о том, что обеспечение этих условий 
позволило реализовать практику индивидуализации в университетах и, опираясь на проведенный анализ, фик-
сируют некоторые общие результаты и эффекты, которые возникли вследствие ее внедрения.
Ключевые слова: индивидуализация, индивидуальная образовательная траектория, self-компетенции, органи-
зационно-управленческие условия
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Abstract. The article studies the contexts in which the students’ individual educational trajectories are of particular impor-
tance. There are introduced and specifi ed the following concepts: individualization in education, individual educational 
program, educational order, self-competencies. Nowadays, the category of self-competencies is only beginning to be 
discussed among education researchers. Thus, the authors propose its conceptual structure and defi nitions. Analyzing 
the special literature and university cases presented within the project «Scientifi c and Methodological Support for the 
Development of a Quality Management System in Higher Education in the Context of the COVID-19 Coronavirus Infec-
tion and after It» (2021), the authors show which universities are making substantive and organizational changes in their 
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educational activities, so that individualization becomes possible. Based on this, the article distinguishes environmental, 
tutor and mixed types of initiating individualization. When comparing the practices of universities presented within 
the project above, the authors identifi ed the main stages and features of the HEI’s transition to one or another model of 
individualization and the formation of students’ individual educational trajectories. The article shows that such trajec-
tories and the principles of individualization are usually introduced due to a number of organizational and managerial 
conditions related to digitalization, personnel policy, restructuring of educational programs, etc. We conclude that these 
conditions made it possible to implement the practice of individualization in universities. Based on the analysis carried out, 
there can already be fi xed certain general results and eff ects that have arisen as a result of implementing such practices.
Keywords: individualization, individual educational trajectory, self-competencies, organizational and managerial conditions
For citation: Klimova T. A., Kim A. T., Ott M. A. Individual Educational Trajectories of Students as a Condition for 
High-Quality University Education. University Management: Practice and Analysis, 2023, vol. 27, nr 1, pp. 23–33. 
doi 10.15826/umpa.2023.01.003 (In Russ.).

На наших глазах разворачивается целый ком-
плекс глубоких цивилизационных перемен, знаме-
нующих, по мнению современных ученых, пере-
ход к эре пост-знания [1]. В индустриальную эпо-
ху во главу угла ставились технологии, сегодня же 
именно знания становятся важнейшим фактором 
социального развития и ценятся за то, что помога-
ют преобразовывать общество. Эпоха пост-знания 
отличается созданием сетей и экосистем, харак-
теризующихся высокой степенью неопределен-
ности, изменчивости и сложности в определении 
самоидентичности. В последнее время идет по-
иск определений для обозначения новой реально-
сти: если о VUCA-мире (volatility –  изменчивость, 
uncertainty –  неопределенность, complexity –  сло-
жость, ambiguity –  неоднозначность) говорили де-
сятки лет, то обозначению BANI-мира, хрупкого, 
тревожного, нелинейного и непостижимого [2–3], 
после двух лет использования уже стали искать 
новую замену. Особенности нового мира наибо-
лее ярко стали проявляться с началом пандемии 
COVID-19, которая поставила человечество ли-
цом к лицу с вызовами не обобщенными и опос-
редованными, а конкретными, которые следовало 
решить. Для каждого человека в этом мире важ-
нее всего стало уметь ориентироваться в ситуации 
неопределенности, справляться со сложными за-
дачами, предлагать творческие решения. Знания 
«что» и «как» сегодня слишком быстро устаревают, 
и учить людей оптимальным способам действия 
становится невозможно. Вместо этого им необхо-
димо научиться решать самим, что делать и какой 
выбор будет правильным. Особенно ярко этот вы-
зов встал перед системой образования, в том числе 
высшего. В частности, переход на дистанционное 
обучение, принятый в комплексе антиковидных мер, 
проявил необходимость изменения существующих 
практик образования в вузах [4, 26]. Вузы зафик-
сировали проблемы вовлечения студентов в об-
разовательный процесс: были поставлены вопро-
сы о его продуктивности, результативности и ка-
честве. Условия, сложившиеся в университетах 

с начала пандемии, проблематизировали «тради-
ционные» подходы к образовательному процессу, 
к складыванию университетской среды и к управ-
лению. При этом «традиционная» европейская па-
радигма образования, разработанная Коменским, 
Песталоцци, Фребелем, Гербартом и Дистервегом, 
до сих пор лежит в основе современных образова-
тельных практик [5]. Мы и сейчас можем наблю-
дать присущие ей характеристики: «Трактовка уча-
щегося как обобщенного индивида, а не личности; 
единое для всех обобщенное содержание образо-
вания; идеал образованности ‒ специалист, про-
фессионал; основная цель образования ‒ усвое-
ние знаний; основной способ организации образо-
вательного процесса ‒ классно-урочная система; 
социальная организация образовательной систе-
мы ‒ школа, направляемая государством» [5, 162]. 
Несмотря на то, что сама педагогическая практи-
ка порождала новые формы и содержание, ни фи-
лософский, ни психологический дискурсы не рас-
сматривали новые парадигмы образования, в ко-
торых человек мыслится как субъект, способный 
самостоятельно строить свой образовательный путь. 
Никто не мог принять индивидуализацию как ос-
новной процесс, вокруг которого может строиться 
образование или педагогика. Традиционная пара-
дигма образования не допускала наличие разных 
траекторий движения учащихся в образовании. При 
этом в исследовании отечественных образователь-
ных практик на фоне смены парадигмы образова-
ния зафиксировано одновременное сосущество-
вание трех стратегий, отражающих совершенно 
разные представления о целях, содержании и фор-
мах организации образования, а также о систе-
ме оценивания и управленческом обеспечении [6]. 
Стратегия стандартизации (то, что выше указано 
как «традиционное образование») связана с пред-
ставлением о содержании и целях образования 
как о передаче культурных образцов и опыта. Эта 
стратегия последовательно критикуется, однако 
до сих пор представлена через государственный за-
каз на образование и связывается со стремлением 
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удержать единство результатов и норм деятельнос-
ти. Компетентностный подход реализует страте-
гию социально-ориентированного образования, 
связанного с социальным заказом и ожиданиями, 
а также требует особой системы работы с заказ-
чиком, включающей, например, разработку об-
разовательных программ нового типа и системы 
оценки достижения целей. Третья стратегия реа-
лизует антропологический подход к образованию. 
Предельной целью в этой стратегии становится 
обеспечение места личного присутствия челове-
ка в образовании (по М. Мамардашвили).

Соответственно, в каждой из этих стратегий 
меняется представление об организации практики 
образования и оценке его качества. Если в тради-
ционном подходе главным является соответствие 
норме, которое на практике реализуется через об-
учающую программу, то в компетентностном мы 
видим дифференциацию требований к процессу 
и результату, а также оценку качества через соот-
ветствие цели. Возможно, именно поэтому в дан-
ный момент мы наблюдаем всплеск интереса к пе-
дагогическому дизайну, позволяющему реализовать 
последовательное проектирование образователь-
ной программы, исходя из ее целей. Однако для 
нас важна оценка качества образования через ин-
дивидуализацию требований к процессу и резуль-
тату или соответствие образовательному заказу 
человека.

Индивидуализация в образовании –  это про-
цесс, который позволяет учащемуся создать инди-
видуальную образовательную программу (ИОП) 
в логике непрерывного самообразования в течение 
всей жизни [7–8]. Индивидуальная образователь-
ная программа покрывает масштаб всей жизни че-
ловека, а не отдельной образовательной институ-
ции или профессиональной сферы, она раскрывает 
то, как человек строит образ себя, возвращая об-
разование к его исконному смыслу. Сегодняшнее 
образование позволяет сделать требования к че-
ловеку в новых условиях более объективными. 
Индивидуализация образования дает возможность 
человеку найти опору в самом себе, чтобы адек-
ватно ответить вызовам новой реальности. Через 
поиск этих опор формулируется заказ на форми-
рование новых компетенций, позволяющих чело-
веку создать и реализовать свою индивидуальную 
образовательную программу.

Образовательный заказ человека имеет опре-
деленный временной горизонт и адресуется опре-
деленным образовательным средам и институ-
циям (например, вузам). Попадая в них, человек 
оставляет свой след через выбор и осуществление 
образовательных решений. Этот след фиксируется 

как индивидуальная образовательная траекто-
рия (ИОТ). Она может быть реализована только 
в образовательных средах определенного типа, ко-
торые характеризуются вариативностью, открыто-
стью, избыточностью, неструктурированностью 
и провокативностью, это обеспечивает наполнен-
ность среды возможностями для человека [9]. В на-
стоящее время эксперты спорят о терминах, при-
менимых к данным средам: нужно ли называть их 
индивидуализированными или персонализирован-
ными. В нашем материале мы будем обходить тер-
минологические дискурсы стороной, выделяя суть 
феномена. Построение инфраструктуры индивиду-
ализации, которая должна отвечать принципу сту-
дентоцентрированности, является управленческой 
сферой деятельности. Педагогический же фокус 
позволяет увидеть, каким образом заказ человека 
на построение индивидуальной образовательной 
траектории можно выполнить через определен-
ные способы, средства, технологии, алгоритмы, 
а также отследить, какие образовательные резуль-
таты мы получаем на каждом из этапов этой ра-
боты. Сложность определения особых образова-
тельных результатов индивидуализации заключа-
ется в том, что они имеют двойственную природу. 
С одной стороны, они фундированы внутренни-
ми смыслами человека, проявляются в его спо-
собностях и актуализируются как компетенции. 
Этот тип компетенций, требующий серьезной рабо-
ты над собой, называется self-компетенциями [10], 
и его невозможно сформировать извне. На дан-
ный момент он только начинает обсуждаться в об-
разовательном сообществе. Self-компетенциями, 
по нашему мнению, являются самонавигация, са-
моорганизация, самооценка и рефлексия. Под са-
монавигацией мы понимаем установку на познание 
и открытие нового, самостоятельную ориентацию 
в образовательной среде, знание и владение сред-
ствами анализа и отображения образовательного 
пространства. Самоорганизация –  это установка 
на ответственное действие, организация собствен-
ной деятельности, связанная с образовательны-
ми целями и задачами, а также знание и владение 
средствами продуктивного управления временем. 
Самооценка –  установка на критическое мышле-
ние, ретроспективное и проспективное определе-
ние и использование критериев продуктивности 
и результативности для оценки своих действий, 
умение осознавать дефициты и проектировать их 
устранение. Рефлексия понимается как установка, 
ориентация и владение средствами ретроспектив-
ного и проспективного осмысления своих образова-
тельных действий в контексте самопознания и са-
мосовершенствования. Рефлексия как компетенция 
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обеспечивает целостность образовательного дви-
жения, а как процесс –  подразумевает точки оста-
новки для его осмысления. Само образовательное 
движение при этом обеспечивается через точки са-
моопределения, которое мы можем понимать как 
осмысленный выбор.

Несомненно, актуальная образовательная прак-
тика в университетах должна быть основой для 
развития антропологического подхода в образо-
вании. Для ее анализа мы основываемся на вери-
фицированных данных, полученных в последние 
годы. Пандемия COVID-19 значительно активизи-
ровала исследования образовательной системы: бы-
ла запущена исследовательская программа по вы-
явлению актуальной ситуации в сфере высшего 
образования РФ.

Анализ доклада, опубликованного по резуль-
татам программы [11], показал, что студенты с раз-
витыми способностями к самоопределению и са-
моорганизации –  все еще редкость в университе-
тах, поскольку после школы они приходят с низким 
уровнем этих компетенций. В связи с повышени-
ем их востребованности, университеты осознают 
необходимость:

 – специальной работы по актуализации само-
определения и самоорганизации;

 – новых методов педагогической поддержки;
 – развития умения учиться;
 – новых форм самостоятельной работы.
Для достижения своей цели университеты осу-

ществляют действия по перестройке работы пре-
подавателей, совершенствованию программ, обе-
спечению инфраструктуры, создающей образова-
тельную среду, и вовлеченности студентов в новые 
форматы.

Вопрос вовлеченности и субъектности студен-
тов в образовательной деятельности во многом об-
условлен качеством подготовки и степенью моти-
вации преподавательского состава, актуальностью 
и востребованностью образовательных программ, 
насыщенностью образовательной среды (учебная 
и внеучебная деятельность), соответствию совре-
менным требованиям цифрового и технологиче-
ского оснащения как образовательной среды, так 
и инфраструктуры университета в целом. Это ком-
плекс взаимосвязанных между собой организаци-
онно-управленческих решений. Каждый универ-
ситет принял свой комплекс решений и зафикси-
ровал его либо в университетской модели, либо 
в образовательной практике. В дальнейшем раз-
личия между этими решениями будут показаны 
на примере кейсов.

В ходе исследования в рамках проекта ста-
ло очевидно, что преподаватели столкнулись 

с трудностями в применении новых форматов об-
учения, и от них требуются особые компетенции. 
Также они имеют различные негативные уста-
новки в отношении онлайн-формата: это связано 
с тем, что 88 % преподавателей скептически отно-
сятся к формату дистанционного обучения [11, 10], 
60 % не имеют достаточного опыта проектирова-
ния и проведения занятий в дистанционном фор-
мате [11, 9]. 85 % считают традиционный формат 
более комфортным, однако доля преподавателей, 
признающих в новых технологиях большие воз-
можности, возросла с 30 % до 70 % за время пан-
демии, а 41,2 % увидели в этом свободу выбора 
средств и приемов обучения [11, 12]. Эти измене-
ния требуют от преподавателей гибкости в выборе 
способов проведения занятий и больших компетен-
ций, а от управленцев –  создания особых условий 
для повышения субъектности педагогов. В связи 
с этим необходимо создать среду, в которой ини-
циатива и самостоятельность преподавателя воз-
растают, где приветствуются творческие подходы, 
а совместная деятельность педагога и студента яв-
ляется продуктивной. Подобная среда обеспечит 
большую мобильность, мотивацию, систему сти-
мулирования и вовлеченность в педагогические 
сообщества.

Преподавательское сообщество продемонстри-
ровало запрос на новый тип программ и методов 
обучения, а также на развитие собственных компе-
тенций, связанных с цифровизацией образователь-
ной системы. Это можно переформулировать как 
запрос на новую дидактику, которая бы комплек-
сно отражала как актуальные требования к компе-
тенциям преподавателя, так и основные принципы, 
методы и техники работы со студентами в новых 
условиях. Создание новой дидактики тесно свя-
зано с пониманием того, какими технологически-
ми и цифровыми средствами владеют университе-
ты сегодня и какие меры поддержки университе-
там может обеспечить государство, чтобы создать 
импульс для развития технологического уровня.

Среди основных решений университе-
тов по развитию инфраструктуры можно 
назвать [11, 21]:

 – масштабирование и внедрение в учебный 
процесс информационных систем и сервисов;

 – активное использование облачных сервисов 
и повышение их производительности;

 – технологическая и методическая поддерж-
ка преподавателей;

 – повышение доступности интернета.
Поскольку образовательные среды и разво-

рачивающиеся в них способы проектирования 
и конструирования индивидуального движения 
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обучающегося сложны и разнообразны, возникает 
необходимость фиксации этих сред и индивидуаль-
ных образовательных траекторий в них. Интерес 
к индивидуальным образовательным траектори-
ям, невероятно усилившийся в период пандемии, 
является маркером поворота к индивидуализации 
в университетах. При этом на практике можно на-
блюдать разные реализации этого. С одной сторо-
ны, необходимость фиксации траекторий для при-
нятия организационно-управленческих решений 
и создания условий индивидуализации обуславли-
вает поиск инструментов для этого, что стало воз-
можным с бурным развитием цифровых техноло-
гий. С другой стороны, пробы инструментов по-
казали, что инструментального оснащения выбора 
и отражения образовательных траекторий студен-
тов недостаточно для того, чтобы сущностные ха-
рактеристики индивидуализации, такие, как сту-
дентоцентрированность и субъектность, были ре-
ализованы, а весь спектр возможностей среды был 
раскрыт. Согласно утверждению В. Р. Имакаева, 
в университетах есть две позиции, заинтересован-
ные в увеличении «числа студентов, которые са-
ми себя образуют»: университетские менеджеры 
и тьюторы [12]. Соответственно, можно выделить 
три типа инициации процессов работы с индиви-
дуализацией в университетах: средовой, тьютор-
ский и смешанный (сочетание первых двух).

Анализ практик индивидуализации в универ-
ситетах, представленный в рамках сетевого иссле-
довательского проекта «Научно-методическое обес-
печение развития системы управления качеством 
высшего образования в условиях коронавирусной 
инфекции COVID-19 и после нее», инициированно-
го Министерством науки и высшего образования 
Российской Федерации в 2021 году [13], показал, 
что университеты действительно по-разному под-
ходят к созданию условий индивидуализации, что, 
в свою очередь, определяет их модели построения 
индивидуализированных образовательных систем. 
Некоторые университеты для расширения образо-
вательных возможностей студентов и реализации 
принципов индивидуализации обратились к ком-
плексу содержательных и организационных изме-
нений устройства университетской среды.

Например, Университет ИТМО [14] на уровне 
собственных образовательных стандартов опреде-
лил принципы разработки образовательных про-
грамм с учетом включения в них ядерных моду-
лей, нацеленных на формирование надпрофесси-
ональных (self и soft) компетенций, и выборных 
модулей, формирующих дополнительные ком-
петенции, включаемые в разные части учебного 
плана. Программы бакалавриата устроены как 

по модели «широкого бакалавриата», так и по от-
дельным направлениям подготовки. Программы 
магистратуры делятся на несколько типов: кор-
поративные, индустриальные, перспективных 
направлений, научные и предпринимательские. 
Таким образом, университет дает возможность 
студентам самостоятельно сформировать свою 
индивидуальную образовательную траекторию 
для получения разных компетенций, в том числе 
для разных сфер профессиональной деятельности 
выпускника. Четко выделенные типы магистра-
туры позволяют студентам 1 курса бакалавриата 
выстроить «длинную» индивидуальную образо-
вательную стратегию. При этом работа с выбо-
ром студентов в масштабах всего университета 
во многом становится возможной благодаря раз-
витию его цифровой инфраструктуры. Принцип 
студентоцентрированности заявлен в политике 
университета и реализуется и в учебной, и во вне-
учебной деятельности.

Другой принцип создания образователь-
ной среды, реализующийся преимущественно 
через образовательные программы, демонстри-
рует Уральский федеральный университет [15]. 
Формирование индивидуальной учебной траек-
тории студентов, модульность программ, возмож-
ность выбора майнора и проектное обучение как 
неотъемлемые составляющие образовательного 
процесса в УрФУ определены в политике универ-
ситета. Принципиальной для вуза является связь 
с промышленными партнерами (это обусловлено 
спецификой региона), которые могут влиять на кон-
струирование образовательного процесса и вклю-
чены в его реализацию.

Из этих кейсов можно сделать вывод, что 
структура образовательной программы разраба-
тывается для движения студента по индивидуаль-
ной траектории. Она формируется обучающимся 
за счет осознанного и целенаправленного выбора:

– модулей / дисциплин «ядра» образователь-
ной программы;

– модулей по выбору в профессиональном бло-
ке, определяющих траекторию обучения, или от-
дельных профессиональных дисциплин;

– элективных модулей / дисциплин, в т. ч. 
майноров;

– факультативов;
– уровня сложности дисциплины (базовый или 

продвинутый; определяется входным компьютер-
ным тестированием);

– преподавателей, реализующих одинаковые 
дисциплины;

– технологии обучения (традиционное, онлайн 
или смешанное обучение);
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– тематики проектов (партнеры предлагают 
практику или проекты студентам посредством 
специального цифрового сервиса).

Перечисленные возможности показывают, что 
у студента есть 8 параметров для настройки ин-
дивидуального движения. В дальнейшем они вли-
яют на разнообразие и количество групп, в кото-
рые входит студент.

Навигация студентов первого года обучения 
для возможности наиболее эффективной саморе-
ализации в среде университета является фести-
валь «День первый в Уральском федеральном» 
с «Ярмаркой возможностей», где университет по-
казывает первокурсникам возможности для реа-
лизации их потенциала. Предоставляется широ-
кий выбор активностей, которые студенты могут 
попробовать. При выборе курсов студентов сопро-
вождает цифровой тьютор.

С точки зрения внедрения практик индивиду-
ализации интересен опыт Сеченовского универ-
ситета [16]. Основная специфика этого вуза в кон-
тексте нашего рассмотрения состоит в том, что он 
медицинский, поэтому в части образовательного 
процесса сфокусирован на профессиональной под-
готовке. При этом вуз видит возможность инди-
видуализации образования студентов за счет вы-
бора дисциплин и практической части обучения, 
которые позволяют формировать компетентност-
ный профиль выпускника на уровне профессио-
нальных и надпрофессиональных компетенций. 
Образовательная программа этого университета 
изначально рассматривается как «траектория об-
учения студента». Поступая на конкретную обра-
зовательную программу, студент имеет возмож-
ность выбирать из вариативных дисциплин, доби-
рая таким образом дополнительные компетенции. 
Кроме того, студент может самостоятельно изучать 
дисциплины на онлайн-платформах, полученные 
компетенции и результаты обучения по которым 
перезачитываются в рамках основной програм-
мы. Одним из важных компонентов формирова-
ния ИОТ является освоение дополнительных об-
разовательных программ в период основного об-
учения. В данном случае среда адаптируется для 
серьезной профессиональной подготовки.

РАНХиГС [4], внедряя принципы индивидуа-
лизации, делает ставку на развитие образователь-
ных программ на основе стандартов многопро-
фильного бакалавриата, которые позволяют ре-
ализовывать студентам гибкие образовательные 
траектории. Гибкость программ определяется: уче-
том особенностей обучающихся (способов, мето-
дов и темпов освоения); формированием индиви-
дуальных траекторий с учетом возможностей иных 

образовательных программ (внутренняя академи-
ческая мобильность); индивидуальным учебным 
планом (программа у всех одна, а темп и способы 
освоения разные, в образовательные программы 
встроены периоды академической мобильности). 
Система выстраивания индивидуальных образо-
вательных траекторий строится на тьюторском со-
провождении студентов с элементами рефлексии. 
Здесь мы можем говорить о смешанном типе ор-
ганизации индивидуализации.

В Томском государственном университете [17] 
принципы индивидуализации связываются с фор-
мированием у студентов таких образовательных ре-
зультатов, как «самостроительство» (условное вну-
треннее название ТГУ) и самоорганизация. В фор-
мировании таких сложных self-компетенций особая 
роль отводится тьюторской службе, которая стро-
ится на тьюторском сопровождении. Тьюторская 
служба, как и тьюторское сопровождение, приоб-
ретает сегодня особое значение в сопровождении 
образовательных маршрутов и работе с разными 
типами студенческих запросов через выработку 
у учащихся таких навыков, как осмысление и реф-
лексия личного образовательного опыта, которые 
в дальнейшем будут важны и для профессиональ-
ного самоопределения.

Тьюторское сопровождение как особая дея-
тельность работы со студентами строится на раз-
ных техниках и формах: индивидуальные тьюто-
риалы (например, рефлексивный анализ личных 
образовательных интересов, целей или дефицитов 
студентов, оценка ресурсов университета, форми-
рование плана действий) и групповые тьюториалы, 
к примеру, «Клуб самоопределения», в ходе кото-
рого выстраивается коммуникация между студен-
тами и гостями мероприятия. Учащиеся задаются 
вопросом, в какой сфере профессиональной дея-
тельности они хотели бы себя реализовать, а го-
сти уже прошли путь самоопределения и готовы 
поделиться опытом.

Среди форматов работы тьюторской служ-
бы используются интенсивы, в том числе и в он-
лайн-формате, например, «Марафон самоорга-
низации» (10–14 дней) в мессенджере Telegram. 
Студентам предлагается тематическая подборка 
материала для развития навыка самоорганизации, 
ссылки на дополнительные ресурсы и несложные 
задания. Вечером каждый из учащихся получа-
ет ответ на свои вопросы и рефлексию. Марафон 
является особой коммуникационной площадкой 
для студентов и тьюторов и создает полезную сре-
ду для быстрого обмена опытом и «лайфхаками».

В зоне особого внимания работы тьюторской 
службы Томского государственного университета 
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стала организация университетской жизнедеятель-
ности студентов-первокурсников как сообщества, 
отнесенного к группе риска [4]. Для нивелирова-
ния проблем студентов, связанных с вхождением 
в новую социально-студенческую жизнь, особен-
но тех, кто поступил в университет из других ре-
гионов, важно организовать знакомство с универ-
ситетом и его средой, и на входе в образователь-
ный процесс обозначить важность таких вопросов, 
как интересы и цели поступления, а также пока-
зать спектр ресурсов и возможностей. Поэтому уже 
в первые две недели обучения тьюторская служба 
проводит специализированный курс «Погружение 
в университетскую среду», который включает в се-
бя вводный модуль «Знакомство с картой ресур-
сов ТГУ» для навигации студентов и тьюториалы, 
нацеленные на проявление интересов и запросов 
студентов на участие в разного рода университет-
ских активностях.

Практика работы тьюторской службы показала, 
что спрос на такого рода сопровождение со сторо-
ны студентов возрастает, как и потребность в ос-
нащении деятельности разного рода инструмента-
ми, особенно цифровыми. На сегодняшний день 
используются тьюторский чат-бот и «личностный 
профиль студента» как диагностический сервис для 
определения профессионального типа личности 
и психологической диагностики, а также образо-
вательных интересов на основе открытых данных 
социальной сети VK. Для построения индивиду-
ального образовательного пути студент может ис-
пользовать «Карту ресурсов» –  навигатор, встро-
енный в LMS Moodle, где студент может получить 
информацию обо всех ресурсах ТГУ.

Таким образом, можно предположить, что ши-
рокая реализация средового подхода, создание ус-
ловий, поддерживающих самоопределение сту-
дентов и реализацию ИОТ, проработка новой си-
стемы образовательных результатов и введение 
позиции тьютора, обеспечивающей работу с само-
определением и рефлексией, отражают начало пе-
рехода от фиксации «следов» индивидуализации 
к системным перестройкам в университетах, ко-
торые позволяют говорить о складывании у сту-
дента индивидуального образовательного маршру-
та как целостного видения своего учебного и про-
фессионального движения.

Нельзя не сказать о важности создания коллек-
тивной системы рекомендаций и оценки качества 
сервисов, которые могут обеспечиваться сообщест-
вом университетов. Подобные консорциумы (кон-
сорциум ИОТ, консорциум по УК, УНИКО) могут 
возникать для решения конкретных задач цифро-
выми средствами и обеспечивать их продвижение 

и масштабирование в общем пространстве уни-
верситетов. Нельзя не принимать во внимание 
и то, что российский рынок цифровых продук-
тов в этом секторе не отличается разнообразием 
и богатством выбора. Кроме того, такие объеди-
нения позволяют организовать площадки обмена 
опытом и более масштабно внедрять механизмы 
индивидуализации.

Для того, чтобы выявить некоторые осо-
бенности практик внедрения ИОТ в универси-
тетах, входящих в консорциум, авторами бы-
ли проанализированы следующие кейсы [18]: 
«Внедрение ИОТ как драйвер развития образо-
вательной модели университета. Кейсы УрФУ, 
НИЯУ МИФИ, САФУ», ТюмГУ «Гибкая образо-
вательная модель ТюмГУ: твой университет ря-
дом, твой трек здесь», представленные в рамках 
проекта «Научно-методическое обеспечение раз-
вития системы управления качеством высшего об-
разования в условиях пандемии новой коронави-
русной инфекции COVID-19 и постпандемийный 
период» (Университетская национальная иници-
атива качества образования, УНИКО).

В ходе сравнения указанных практик были 
определены основные этапы работы университе-
тов по внедрению ИОТ. Первым этапом стало про-
яснение (или фиксация) исходного состояния уни-
верситета, во время которого важно понять, ка-
кие цели и результаты должны быть достигнуты, 
а также определить условия, ресурсы и сроки реа-
лизации практики. Анализируемые кейсы показа-
ли, что каждый университет имеет собственное 
лицо, а перечисленные элементы строго зависят 
от контекста. Университет, который осмысленно 
подходит к внедрению ИОТ, четко определяет за-
дачи, связанные с образом будущего университе-
та, которые она должна решить. Вуз может заме-
чать и решать либо практические задачи, связанные 
со смещением фокуса с процесса обучения на са-
мого студента и учет его интересов, либо сложные 
комплексные задачи индивидуализации, и тогда 
ИОТ –  одно из возможных направлений. Комплекс 
задач касается как управленческого уровня и пре-
подавательского состава, так и создания новых об-
разовательных программ и инфраструктуры, ко-
торая соединит все элементы в единый механизм. 
Важно, что при этом объективируются интересы 
всех субъектов, участвующих в образовательном 
процессе: студентов, преподавателей, партнеров, 
управленцев и т. д.

На втором этапе мы видим, что университеты 
пришли к обобщенной схеме реализации, которая 
в описаниях консорциума называется «моделью 
ИОТ». Она отражает основные пункты первого 
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этапа и в целом описывает дизайн реализации 
практики ИОТ, который включает в себя созда-
ние решений для двух типов задач: управленче-
ских и образовательных. Университеты ставят раз-
ные масштабы этих задач, по-видимому, завися-
щие от масштабов экспериментальных площадок. 
Первый масштаб –  решение чисто практических 
задач, связанных с вовлечением студентов в про-
ектную деятельность и тесную связь с компани-
ями-партнерами. Второй масштаб задач связан 
с созданием образовательного пространства: но-
вых образовательных программ, элективных кур-
сов, унификацией модулей, оптимизацией работы 
преподавательского состава, рейтингованием сту-
дентов и т. д. –  со всем, что объединяется в цифро-
вую инфраструктуру. Третий масштаб задач зада-
ет региональную рамку –  создание конкурентно-
способного университета в регионе для удержания 
активного населения. Решение управленческих за-
дач позволяет организовать деятельность при по-
мощи цифровых средств (организация обратной 
связи, мониторинг изменений, оптимизация рабо-
ты преподавателей и т. п.). Цифровые решения на-
правлены на создание единого образовательного 
цифрового пространства и индивидуальных рас-
писаний, а также на унификацию модулей.

Кроме того, мы можем видеть, что в кейсах 
ИОТ-консорциума фиксируются следующие по-
лученные эффекты от внедрения ИОТ, характер-
ные для всех университетов:

 – повышение  мотивации  студентов 
к обучению;

 – уменьшение «отсева» студентов в период об-
учения в университетах;

 – улучшение качества программ, раскрыва-
емое через разные аспекты (экономическая или 
управленческая эффективность, привлекательность 
и конкурентноспособность).

Рассматривая организационно-управленческую 
рамку реализации представленных ИОТ-практик, 
можно указать, что всеми вузами фиксируется не-
обходимость цифровизации и автоматизации про-
цессов, связанных с индивидуализацией. В уни-
верситетах ИОТ-консорциума это достигается 
благодаря программному обеспечению (Modeus), 
позволяющему студентам конструировать свои 
индивидуальные маршруты и отслеживать про-
грессию по ним, в частности, с применением ме-
тодик геймификации (ТюмГУ).

В обозначенном контексте невозможно обой-
тись без организации сбора и анализа данных (в том 
числе «цифровых следов»), поступающих от сту-
дента в ходе формирования собственных ИОТ. 
Немаловажную роль имеет и кадровое обеспечение 

рассматриваемых практик через повышение ква-
лификации имеющегося персонала или привлече-
ние новых сотрудников. Оба этих момента имеют 
важное значение для поддержания функциониро-
вания систем индивидуализации в каждом из ука-
занных университетов, что отдельно зафиксиро-
вано и в их документации.

При этом практика реализации ИОТ в обра-
зовательной политике указывает также на необ-
ходимость формирования специализированных 
структур внутри вузов, фокусирующихся на ра-
боте со студентами в целях наиболее эффектив-
ного определения ими собственных ориентиров. 
В САФУ, ТюмГУ, УрФУ и ТГУ для этого сущес-
твует позиция тьютора или наставника.

Отдельно стоит обратить внимание на значе-
ние создания инфраструктуры для обеспечения ин-
дивидуализации образования. Как минимум, это 
связано с перестройкой имеющихся кампусных 
элементов для организации пространства необ-
ходимым образом. В качестве одного из наиболее 
активных акторов в этой сфере можно выделить 
ТюмГУ, который интенсивно развивает собствен-
ный кампус для предоставления учащимся боль-
ших возможностей для саморазвития и самосто-
ятельного выстраивания образовательных и ка-
рьерных траекторий.

Анализ кейсов показал, что переход универси-
тетов к той или иной модели индивидуализации, 
с одной стороны, видится как важное условие обе-
спечения качества образования и результатов обу-
чающихся, а с другой –  проявляет значимость ор-
ганизационно-управленческих условий. Их обес-
печение играет ключевую роль для возможности 
реализации индивидуальных образовательных тра-
екторий, формирования избыточной образователь-
ной среды и результатов обучения, а также даль-
нейшего устойчивого функционирования практик 
индивидуализации в целом и их переноса в дру-
гие университеты.

Необходимо отметить, что некоторые уни-
верситеты консорциума уже сейчас говорят о self-
компетенциях (ТюмГУ, ИТМО) и вводят сопро-
вождающие позиции (тьютор, адвайзер, настав-
ник), как это сделано в Томском государственном 
университете.

Описанные выше кейсы университетов пред-
ставляют разные модели индивидуализации, кото-
рые они выстраивают, исходя из разных представ-
лений и понимания феномена индивидуализации, 
результатов, имеющихся ресурсов и ожидаемых 
эффектов. Однако важно, что при разнообразии 
трактовок индивидуализации образования все уни-
верситеты объединяет ключевой принцип –  они 
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предпринимают попытки строить образование, ори-
ентированное на студента. Реализация стратегии 
индивидуализации и достижение указанных ре-
зультатов в контексте вышеизложенных концеп-
туальных положений потребовали от универси-
тетов колоссальных усилий для переосмысления 
содержания образования, реинжиниринга образо-
вательной деятельности, экономических и матери-
ально-технических ресурсов.

Таким образом, можно констатировать, что 
российская образовательная система находится 
в начале пути формирования институтов инди-
видуализации. Однако уже сейчас есть прецеден-
ты, по-разному реализованные в университетах. 
Практика организации ИОТ показывает, что ряд 
вузов делает ставку на создание вариативной сре-
ды, другие сосредоточены на формах сопровожде-
ния студентов. И те, и другие группы университе-
тов понимают, что без цифровых решений переход 
к массовой практике ИОТ невозможен.

Совместное обсуждение с университетами 
проблем и лучших кейсов практики организации 
ИОТ показывает, что создание вариативной и из-
быточной образовательной среды, в которой сту-
дент может конструировать свою траекторию, обе-
спечивает более осмысленное и продуктивное по-
лучение образования.

Если к средовым условиям добавлены фор-
маты специальной работы по проявлению смысла 
и цели образования для студента, картированию 
ресурсов и анализа оснований для их выбора, об-
суждению будущего и фиксации образовательных 
приростов и дефицитов, то эффективность постро-
ения ИОТ и ее влияние на качество таких обра-
зовательных результатов, как самостоятельность 
в проектировании и использование предлагаемых 
ресурсов, существенно возрастает [6].

Для перехода к массовой практике ИОТ не-
обходимы цифровые решения: рекомендательные 
сервисы, LMS, адаптивные платформы, цифровые 
конструкторы программ и т. д. Следующим шагом 
должна стать система рекомендаций, которые по-
зволят масштабировать лучшие решения и прак-
тики, реализованные в различных университетах. 
Эти рекомендации должны включать в себя орга-
низационно-управленческий (среда, инфраструк-
тура) и педагогический фокус (образовательные 
программы, образовательные результаты). На наш 
взгляд, необходимо также обратить особое вни-
мание на индивидуализацию с точки зрения сту-
дента в плане соотнесения его образовательной 
траектории в университете с индивидуальной об-
разовательной программой в планировании про-
фессиональной и жизненной стратегии.
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Введение
Общепринятым критерием оценки образования 

студента в вузе является определение «качествен-
ное». Однако содержание этого понятия остается 
сугубо дискуссионным. С точки зрения внутрен-
них подходов к оценке качества важным аспектом 
является как образовательный процесс, так и пре-
подавательская деятельность [1]. Современные ву-
зы ставят перед собой цель включать в программу 
обучения все больше дисциплин, формирующих 
у студентов представления о способах познава-
тельной деятельности, построении траектории лич-
ностного развития в процессе образования, о по-
становке эффективных целей и задач и умении их 
достигать оптимальными средствами [2]. Сегодня 
наиболее распространенной метрикой эффектив-
ности образовательного процесса также является 
сохранение контингента, которое связано, прежде 
всего, с выполнением контрольных цифр приема. 
Вместе с тем проблема высокого отсева студентов 
вузами сохраняется [3]. Причин отчислений мно-
жество: от потери мотивации до изменения личных 
обстоятельств. Университетам важно выделить те, 
на которые они могут оказывать влияние и адап-
тироваться под запросы обучающихся: например, 
расширять использование современных образова-
тельных технологий, создавать условия для совме-
щения учебы и работы, в том числе в стенах вуза.

Кроме того, современный быстро меняющий-
ся рынок труда требует от выпускников высших 
учебных заведений не только высокого уровня 
профессиональной подготовки, но развитых над-
профессиональных («гибких») навыков и компе-
тенций. Важность сформированного комплекса 
подобных компетенций (к ним относятся, в част-
ности, способности работать в команде, находить 
нестандартные решения, работать с информаци-
ей, а также навыки самоорганизации, саморазви-
тия и стрессоустойчивости) становится неотъемле-
мой составляющей конкурентоспособного на рын-
ке труда выпускника [4].

Однако становится очевидным, что многооб-
разие требований к навыкам и компетенциям сту-
дентов, а также индивидуальные особенности обу-
чающихся и их собственный запрос на образование 
требуют уже не столько индивидуального, сколь-
ко персонифицированного подхода.

В настоящий момент университет ИТМО взял 
на себя задачу развития личности через персона-
лизацию образования, основанного на ценностях. 
Смена акцента с индивидуализации (общие цели 
для всех) на персонализацию (разные цели у каж-
дого) позволит вывести образовательный процесс 
на новый качественный уровень: «Персонализация 

контента и технологий (производство, доставка, по-
требление и восприятие контента и проч.) позволит 
обучающимся выстраивать оптимальный (по ско-
рости и результатам) путь по достижению жиз-
ненных целей прежде всего как субъектов обра-
зования» [5, 63].

Выборность на разных уровнях

Важным элементом как индивидуализации, 
так и персонификации является выборность дис-
циплин, периода изучения, преподавателя, формата 
обучения и т. д.: «Независимо от уровня высшего 
образования, в каждой образовательной программе 
сформирована инвариантная часть дисциплин (мо-
дулей), наравне с которой, в зависимости от содер-
жания и направленности программы, могут быть 
организованы следующие уровни выборности:

• выбор на общеуниверситетском уровне, ко-
торый осуществляется среди дисциплин (моду-
лей), направленных на формирование или разви-
тие «надпредметных навыков» и «надпрофессио-
нальных компетенций»;

• выбор на уровне факультета / института / кла-
стера / школы, который осуществляется между дис-
циплинами (модулями), направленными на разви-
тие общепрофессиональных компетенций;

• выбор на уровне образовательной програм-
мы, в рамках которой обучающиеся выбирают об-
разовательные траектории (специализации) или 
дисциплины (модули), направленные на развитие 
профессиональных компетенций» [6, 402].

В самих дисциплинах и модулях заложен вы-
бор уровня сложности, содержания, времени и тем-
па освоения материала студентами.

Предусматривается и выбор для руководите-
лей образовательных программ:

• «руководители ОП совместно с обучающими-
ся определяют срок получения образования по ин-
дивидуальной ОП;

• руководители ОП самостоятельно выбирают 
профессиональные области и сферы для определе-
ния профессиональных компетенций, а также ут-
верждают планируемые результаты освоения ОП 
по дисциплинам и индикаторы достижения про-
фессиональных компетенций;

• руководители ОП после анализа рынка труда, 
бенчмаркинга, запросов целевой аудитории фор-
мулируют результаты освоения ОП и выстраивают 
модель ОП, предлагаемую для поступления» [7].

Выборность дает множество преимуществ. Чем 
больше дисциплин предлагается на уровне универ-
ситета или факультета, тем меньше времени студен-
ты проводят в рамках одной академической группы, 
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тем самым получая опыт работы в командах, зна-
комства с людьми из разных предметных областей 
с отличающимися точками зрения. Разрабатывая 
широкую палитру образовательных продуктов, 
руководитель программы получает возможность 
учесть интересы и запросы каждого из студентов, 
а обучающиеся могут построить свой уникальный 
образовательный маршрут.

Общеуниверситетские модули –  ядро 
подготовки студента ИТМО

За последние 10 лет Университет ИТМО су-
щественно трансформировал образовательную де-
ятельность, выстроив код ИТМО «V+F+PS+SS». 
V (Values) –  это такие ценности, как уважение 
к личности, добросовестность, академическая сво-
бода, открытость и любовь; F (Fundamental) –  это 
фундаментальная подготовка, формирование си-
стемного, критического, аналитического и креатив-
ного мышления; SS (Soft Skills) –  умения, необхо-
димые для успешного общения с людьми и работы 
в команде, способность договариваться с другими 
независимо от их возраста, опыта и культурных 
особенностей; PS (Professional Skills) –  професси-
ональные компетенции, которые позволяют быть 
востребованными и успешными в своем деле. Более 
того, в коде ИТМО представлена и сама стратегия 
развития университета по направлениям образова-
тельной и научно-исследовательской деятельности, 
формирование экосистемы университета и транс-
формации модели и системы его управления [8].

Разработка ОП на основе кода ИТМО опреде-
ляет требования к результатам их освоения в виде 
перечня универсальных (ключевых, социально-лич-
ностных и общекультурных), надпрофессиональ-
ных (Soft Skills), общепрофессиональных (Basic 
Professional Skills) и профессиональных компетен-
ций (Professional Skills).

Для развития универсальных и надпрофес-
сиональных компетенций необходимо было раз-
работать новое содержание и создать организа-
ционно-управленческую модель его встраивания 
во все образовательные программы. В начале 2018–
2019 учебного года это привело к созданию ин-
новационных как по содержанию, так и по фор-
мату реализации общеуниверситетских модулей. 
Примерами подобных модулей стали «Цифровая 
культура», «Предпринимательская культура», «Soft 
Skills» и др., гарантирующие единство требований 
и результатов для каждого студента и обеспечи-
вающие ядро подготовки выпускника ИТМО [5].

Обязательным условием качественной реа-
лизации данных модулей стало вовлечение 

обучающихся разных ОП в совместную поис-
ковую, проектную, исследовательскую деятель-
ность с ориентацией на практическое решение за-
дач. Приоритет отдается использованию активных 
и групповых технологий обучения, в том числе 
в цифровом пространстве [8]. Значительное внима-
ние уделяется разработке новых оценочных средств 
с ориентацией на критериальное оценивание, полу-
чение обратной связи от участников образователь-
ного процесса и привлечение к процедурам оцени-
вания внешних экспертов или работодателей [5].

Индивидуальные образовательные 
программы

Реализация уникальных, отличающихся 
по форматам общеуниверситетских модулей сфор-
мировала запрос на создание других оригиналь-
ных образовательных продуктов и расширение гра-
ниц выборности. Поддержание высокого качества 
приема и работа с талантами еще до поступления 
в ИТМО привлекает в университет сильных и мо-
тивированных ребят. В то же время, на программы 
магистратуры поступают студенты с различным 
бэкграундом. Одновременно с этим глобальная 
информатизация общества, интеллектуализация 
производства и нестабильность профессий приво-
дят к мобильности на рынке труда, требуют готов-
ности к изменениям и высокой скорости принятия 
решений. Все это потребовало перехода от стан-
дартной «готовой» ОП к индивидуальной, которую 
студент может «настраивать» под свои цели и за-
просы, чтобы сделать обучение более эффективным.

В настоящий момент университет ИТМО 
ставит перед собой задачу создания системы 
«образование-пазл», где студенты имеют воз-
можность построить свою программу по прин-
ципу пазла из имеющихся образовательных про-
дуктов, выбрать режим и темп их освоения. Более 
того, они могут выбирать и форматы выпускной 
работы: к примеру, бизнес-тезис, арт-проект, на-
учную статью и т. д.

Механизмы персонификации 
индивидуальной образовательной 
программы и сопровождающие 

бизнес-процессы
В 2022 году в Университете ИТМО были 

приняты новые образовательные стандарты. Их 
цель –  создание условий для социально-личност-
ного и профессионального развития обучающегося 
через персонализацию высшего образования, ос-
нованного на ценностях ууниверситета [9].
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Переход от индивидуализации к персонифи-
кации оказался возможен, в частности, потому, что 
в университете уже были реализованы подобные 
проекты и сервисы.

В 2019 году был создан Студенческий офис, за-
менивший собой все деканаты университета и спо-
собный ответить на сервисные запросы студен-
тов. В Университете реализуется система учебной 
аналитики, позволяющая Студенческому офису 
выделить группу студентов, чьи риски получе-
ния задолженностей по дисциплине высоки, а сту-
денту –  наиболее верно определить свои шансы 
успешного окончания той или иной образователь-
ной программы.

Значительную роль в переходе к персонифика-
ции образования получил сервис эдвайзинга, по-
могающий построить индивидуальную образо-
вательную программу. Эдвайзерами могут стать 
студенты старших курсов бакалавриата и магист-
ратуры и аспиранты, прошедшие конкурсный от-
бор в формате собеседования с представителями 
администрации факультета и Студенческим офи-
сом, а также очно-дистанционный курс повыше-
ния квалификации ITMO.Advising. Наряду с этим 
реализуются Introduction Days для первокурсни-
ков бакалавриата и магистратуры для их адапта-
ции в жизнь университета.

Необходимо отметить, что уже в первые дни 
в ИТМО студенты начинают развивать Soft Skills, 
посещая различные активности в смешанных меж-
факультетских командах и проходя тренинги. Они 
составляют свое расписание мероприятий анало-
гично тому, которое делается в рамках выбора ос-
новных дисциплин.

Реализация индивидуальных образовательных 
программ невозможна без полноценного цифрово-
го решения. Информационная система управле-
ния ИТМО уже сейчас позволяет построить персо-
нальное расписание для каждого студента, поддер-
живает функционирование электронной зачетной 
книжки и электронных ведомостей, формирова-
ние цифрового диплома. Следующим шагом ста-
нет возможность совершать следующие действия:

• формировать индивидуальную программу, 
используя различные образовательные продукты 
Университета ИТМО и / или опыт, полученный 
вне Университета;

• корректировать свою программу на протяже-
нии всего периода обучения, в том числе за счет 
реального выбора и предложений рекомендатель-
ной системы.

Безусловно, развитие персонификации потре-
бует и новых управленческих и организационных 
решений –  в частности, создания и пополнения 

банка образовательных продуктов (дисциплин, 
модулей, майноров и т. д.), в том числе от партне-
ров ИТМО; развития банка общеуниверситетских 
факультативов и факультативов конкретных ОП, 
направленных на углубление и расширение ком-
петенций студентов под их запрос; наконец, фик-
сации и учета опыта студента (полученного вну-
три и вне ИТМО), выраженного в виде цифрового 
следа, для построения индивидуальной ОП на ос-
нове данных учебной аналитики.

Обеспечение качества 
индивидуальных образовательных 

программ

В связи с курсом на индивидуализацию и по-
следующую персонификацию, большое внимание 
в ИТМО уделяется сбору обратной связи от всех 
участников образовательного процесса. Сама си-
стема сбора обратной связи неизбежно подстраи-
вается под изменяющиеся условия образователь-
ного процесса.

Так, для оценки качества реализации общеу-
ниверситетских модулей уже в первый год их су-
ществования была запущена система студенче-
ских опросов «Ожидания-Реальность». Мониторинг 
уровня удовлетворенности обучающихся в про-
цессе освоения образовательных программ заре-
комендовал себя эффективной практикой оценки 
качества в контексте индивидуализации не толь-
ко в ИТМО, но и, например, в ТюмГУ [10]. Целью 
анкетного опроса об ожиданиях являлась оценка 
организации подготовки обучающихся к заняти-
ям и выявление их ожиданий от общеуниверси-
тетских дисциплин. Целью опроса по итогам реа-
лизации дисциплин (Реальность) являлась оцен-
ка удовлетворенности обучающихся реализацией 
учебных дисциплин общеуниверситетского блока. 
На основе опросов были выделены основные пре-
имущества общеуниверситетских модулей (рис. 1):

По итогам проведения опросов произошли 
как организационные, так и содержательные из-
менения: в дополнение к имеющимся дисципли-
нам были разработаны новые; для сопровождения 
оффлайн-дисциплин были созданы онлайн-курсы; 
для проведения занятий были приглашены экспер-
ты из разных отраслей и рынков; был проведен ре-
дизайн оценочных средств (уточнение и возмож-
ное упрощение системы оценивания).

Ускорение темпа университетской жизни и тре-
бования к скорости изменений потребовали раз-
вития механизмов обратной связи. Сначала фор-
мат опросов распространился на все дисциплины 
университета (их более 6000), следующим этапом 
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стали экспресс-опросы после каждого занятия, реа-
лизуемые в мобильном приложении my.itmo. Такие 
инструменты оперативной обратной связи повы-
шают скорость реагирования на внештатные си-
туации, а также способствуют более осознанно-
му поведению студента как субъекта образования.

Широкая выборность образовательных про-
дуктов увеличивает конкуренцию между дисци-
плинами и преподавателями, требуя от последних 
постоянного развития своих компетенций. Для по-
строения индивидуальной программы развития 
преподавателей реализуется система 360 –  систе-
ма мероприятий всесторонней оценки реализации 
дисциплин с целью повышения статуса и престижа 
научно-педагогических работников, а также реко-
мендаций по совершенствованию их деятельности. 
Для реализации системы был разработан профиль 
компетенций преподавателя, включающий в себя 
научно-предметные, педагогические, надпрофес-
сиональные, цифровые и ценностные компетенции. 
Для каждой из этих групп определено три уров-
ня развития: основной, продвинутый и лидерский. 

В систему входят 4 ключевых мероприятия: сту-
денческий опрос по итогам реализации дисциплин, 
посещение занятий (peer review), самооценка пре-
подавателя (self review), характеристика декана.

На текущий момент уже более половины пре-
подавателей ИТМО прошли через систему 360, бо-
лее 90 человек стали победителями конкурса Edu 
Awards –  финального мероприятия конкурса ППС 
за достижения в образовательной деятельности.

Изменения, которые непрерывно происходят 
в образовании, не остаются незамеченными сре-
ди выпускников. Так, в опросе «Оценка удовлетво-
ренности выпускников Университета ИТМО 2021 г. 
качеством обучения»1 [11] нашли отражение важ-
ные аспекты, которые, к тому же, показали высо-
кий уровень удовлетворенности:

1 Опрос проводился в период 02.08.2021-31.08.2021. Всего в нем 
приняло участие 372 выпускника Университета ИТМО, из которых 
43 % –  выпускники бакалавриата и специалитета (n = 161), и 57 % –  
выпускники магистратуры (n = 211). Опрос можно считать репре-
зентативным по отношению к общему числу выпускников магист-
ратуры. Максимальный размер ошибки не превышает 5 % с веро-
ятностью 85 %.
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Таблица
Аспекты обучения в университете

Table
Aspects of studying at the university

Аспект Удовлетворенность, % Важность, %

Индивидуальная траектория обучения 75 95

Наличие комфортных, оборудованных пространств для индивидуальной 
и групповой работы 80 87

Набор разнообразных универсальных компетенций (Soft Skills), приобре-
тенных за время обучения 79 82

Best Cases and Practices

Первокурсники  2021 года  в  опросе 
«Поступление в Университет ИТМО и первые ме-
сяцы обучения: опыт первокурсников 2021»2 [12] 
делятся своими впечатлениями в открытых 
комментариях:

• «Коворкинг, библиотека и студофис работа-
ют отлично!!» (бакалавр);

• «Мне очень нравится, что ИТМО даёт воз-
можность развиваться студентам в любых направ-
лениях, в которых они хотят» (бакалавр);

• «Хочу выразить огромную благодар-
ность за широкий выбор дисциплин в модулях» 
(магистрант).

Первокурсники магистратуры 2022 года 
в опросе «Входное исследование российских пер-
вокурсников магистратуры 2022 г.» [13] выделя-
ют топ-3 причин выбора ИТМО:

• востребованная ОП (54 %);
• возможность совмещать работу и учебу (54 %);
• свободный выбор дисциплин (48 %).
Этот факт может свидетельствовать о том, что 

курс на персонификацию отвечает запросам сту-
дентов и потому является сильной стороной брен-
да ИТМО.

Заключение

Обобщая все вышесказанное, можно сделать 
вывод, что персонификация образования обеспе-
чивается за счет закладываемых на уровне требо-
ваний образовательных стандартов ИТМО степе-
ней свободы в дизайне образовательной программы, 
разнообразия банка дисциплин и факультативов, 

2 Опрос проводился в период 5.12.–26.12.2021 г. В опросе при-
няло участие 597 студентов первого курса (набор 2021/2022 уч. го-
да), из которых 53 % –  первокурсники бакалавриата (n = 318), и 47 % –  
первокурсники магистратуры (n = 279). Опрос можно считать ре-
презентативным по отношению к общему числу первокурсников 
Университета ИТМО. Максимальный размер ошибки не превыша-
ет 5 % с вероятностью 99 %, а также является репрезентативным 
по уровням обучения. Максимальный размер ошибки не превыша-
ет 5 % с вероятностью 90 %.

развитой IT-инфраструктуры, поддерживающих 
и сервисных проектов (студенческий офис, эдвай-
зеры и т. д.), а также устойчивой внутренней си-
стемы оценки качества образования вуза.

Вместе с тем, важным фактором становится 
и осознанное построение студентом своей инди-
видуальной образовательной программы, что тре-
бует хорошо развитых гибких навыков и высокого 
уровня самоорганизации. В Университете ИТМО 
сильная профессиональная подготовка поддержи-
вается хорошим фундаментом надпрофессиональ-
ных компетенций. Однако повышение качества 
высшего образования реализуемо в полной мере 
только при условии, что сами обучающиеся бу-
дут играть активную роль в процессе освоения об-
разовательных программ и являться субъектами 
своего обучения. Формирование студента-субъек-
та в рамках высшего образования становится од-
ной из ключевых задач университетского образо-
вания сегодня [8].
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Аннотация. В статье представлен кейс Санкт-Петербургского политехнического университета Петра Великого 
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Введение
Качество образовательного процесса, вне зави-

симости от уровней образования, всегда являлось 
главным звеном педагогической системы, в кото-
рой осуществляется процесс формирования ком-
петенций, развитие и воспитание обучающихся. 
Проблема качества образования и эффективного 
управления им стала еще более актуальной и потре-
бовала разработки новых подходов к ее решению 
под влиянием изменений, происходящих на дан-
ном историческом этапе. К ним относятся: опыт 
обучения студентов в смешанном и исключительно 
дистанционном формате в условиях пандемии [1, 2], 
утверждение в ноябре 2021 г. нового перечня аккре-
дитационных показателей, определяющих ключе-
вые критерии качества обучения [3], поиски новых 
методик качественной оценки деятельности вузов 
в рамках программы стратегического академиче-
ского лидерства «Приоритет –  2030», а также при-
нятое в 2022 г. решение о пересмотре концепции 
построения системы высшего образования в рам-
ках сложившейся в мире ситуации и дистанциро-
вание России от Болонской системы.

Перед каждым вузом сегодня стоит задача по-
строения собственной модели обеспечения каче-
ства и его оценки с учетом специфики образова-
тельной организации. В этих условиях обмен луч-
шими практиками в области управления качеством 
образовательного процесса играет важнейшую роль. 
Третий год по поручению Минобрнауки России 
успешно реализуется проект «Научно-методическое 
обеспечение развития системы управления каче-
ством высшего образования в условиях пандемии 
новой коронавирусной инфекции COVID-19 и пост-
пандемийный период», в рамках которого созда-
на Университетская национальная инициатива ка-
чества образования (УНИКО) [4]. Инициатором 
и оператором УНИКО является Томский государ-
ственный университет, за год реализации проекта 
к нему присоединилось 54 российских вуза. Санкт-
Петербургский политехнический университет 
Петра Великого (СПбПУ) как участник данной 
инициативы с момента ее старта представил свой 
опыт по итогам двух лет работы в области управ-
ления качеством образования в ряде методических 
публикаций [5, 6], а также в рамках проведения 
Всероссийских дискуссионных площадок «Лучшие 
образовательные практики Политеха: дистанцион-
но vs очно» (сентябрь 2021 г.) [7] и «Лучшие обра-
зовательные практики: управление качеством об-
разования в цифровой среде» (сентябрь 2022 г.) [8].

Среди ключевых аспектов образовательной 
деятельности, оказывающих значительную сте-
пень влияния на качество образования, чаще всего 

отмечаются: качественный состав абитуриентов, 
качество образовательных программ, уровень про-
фессиональной подготовленности профессорско-
преподавательского состава, технологии обучения, 
материально-техническая обеспеченность образо-
вательного процесса (учебная литература, лабора-
торное оборудование и др.) и мотивация студентов 
к учебе. При этом все чаще отмечается, что успех 
обучения и качество его результата сегодня во мно-
гом зависят от активности обучающихся, от харак-
тера их деятельности, степени самостоятельно-
сти и творчества. Ведущая роль среди современ-
ных методов обучения, направленных на развитие 
этих свойств личности, принадлежит методу про-
ектов (проектной деятельности), приобретающему 
все большую популярность за счет рационального 
сочетания теоретических знаний и их практическо-
го применения для решения конкретных проблем.

При организации проектной деятельности осо-
бое внимание уделяется самостоятельной работе 
студентов в их совместном взаимодействии, кото-
рое осуществляется в строго определенный про-
межуток времени. При этом основной целью со-
творчества студентов становится решение постав-
ленной проблемы, которое требует применения 
компетенций из различных предметных областей, 
что, в свою очередь, способствует развитию кри-
тического мышления и креативности участников 
студенческой команды. Таким образом, в традици-
онном взаимодействии преподавателя и студента 
доминирующая роль переходит к студенту, вовле-
ченному в процесс самостоятельного поиска реше-
ния проблемы, и этот процесс становится не ме-
нее важным, чем его результат.

Внедрение проектной деятельности как в рам-
ках основного образовательного процесса, так и вне 
его позволяет повысить мотивацию обучающих-
ся и улучшить образовательные результаты вы-
пускников, что делает их конкурентоспособны-
ми и востребованными на рынке труда.

Принципы организации и структура 
сквозной системы вовлечения 

студентов в проектную деятельность 
в СПбПУ

Функционирование экосистемы проектной дея-
тельности в СПбПУ осуществляется в рамках трех 
основных блоков:

 – работа со школьниками;
 – внеучебная деятельность;
 – модуль сквозной проектной деятель-

ности, встроенный в качестве обязательно-
го элемента во все основные образовательные 
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программы (бакалавриат, специалитет, магистра-
тура) вне зависимости от их уровня и выбранных 
типов задач профессиональной деятельности.

Сквозная система вовлечения студентов в про-
ектную деятельность в рамках образовательного 
процесса создана и успешно реализуется в СПбПУ 
с 2017 г. по всем направлениям подготовки (специ-
альностям) высшего образования, и направлена на:

 – реализацию проектно-ориентированной про-
фессиональной подготовки;

 – индивидуализацию обучения, повышение 
инициативности и самостоятельности обучающих-
ся в освоении образовательных программ и выбо-
ре индивидуальных образовательных траекторий, 
приобретение навыков самоорганизации и ответ-
ственности за конечный результат и качество соз-
даваемого проекта (продукта);

 – освоение обучающимися технологии разра-
ботки и выполнения проектов;

 – формирование у обучающихся системного 
и критического мышления, способности приме-
нять системный подход для решения поставлен-
ных задач;

 – создание условий для развития творческого 
мышления обучающихся, способности к генери-
рованию новых идей;

 – развитие у обучающихся навыков команд-
ной работы и лидерства;

 – совершенствование способности к коммуни-
кации в различных областях и / или сферах про-
фессиональной деятельности;

 – выявление талантливых студентов, которые 
способны выполнять реальные исследовательские, 
индустриальные и предпринимательские проекты, 
а также формирование предпринимательских про-
ектов с целью дальнейшей акселерации и защиты 
выпускных квалификационных работ в формате 
«Стартап как диплом»;

 – вовлечение работодателей, профессиональ-
ных и локальных сообществ в образовательный 
процесс, интеграцию образования и промышлен-
ности, привлечение новых компетенций и ресур-
сов из реального сектора экономики;

 – приобретение и накопление обучающими-
ся личного опыта в проектировании, формирова-
ние портфолио, повышение конкурентоспособно-
сти выпускников университета на рынке труда.

Сформированная проектная экосистема в об-
разовательном процессе СПбПУ включает в себя:

 – организационную модель реализации про-
ектной деятельности в университете;

 – структуру и содержание компонентов обра-
зовательной программы, обеспечивающих реали-
зацию проектной деятельности;

 – систему наставничества, поддержки студен-
тов и вовлечения внешних компаний;

 – комплексную систему оценивания и мони-
торинга реализации проектной деятельности;

 – цифровые сервисы.
Схема проектной экосистемы в образователь-

ном процессе и включение отдельных треков про-
ектной деятельности в образовательные програм-
мы в зависимости от выбора студентом образова-
тельной траектории представлены на рис. 1.

Организационная модель реализации проект-
ной деятельности предполагает наличие следую-
щих кадровых ресурсов:

 – команда организаторов;
 – ответственные за проектную деятельность 

в каждом институте;
 – преподаватели-наставники;
 – заказчики;
 – пул экспертов-консультантов.
Функциональные задачи участников проект-

ной деятельности и схема их взаимодействия опи-
саны в работе [5].

Система коммуникации и взаимодействия всех 
участников проектной деятельности в образова-
тельном процессе –  формирование института на-
ставничества, поддержка студентов и вовлечение 
внешних компаний в проектную деятельность –  
выстраивалась посредством разработки дополни-
тельных методических и регламентирующих мате-
риалов для всех ключевых заинтересованных сто-
рон, проведения встреч-вебинаров по организации 
работы с наставниками, руководителями проект-
ных команд и заказчиками. Все процессы взаимо-
действия со студентами были максимально авто-
матизированы и регламентированы.

Для учета результатов проектного обучения 
в основных образовательных программах в каж-
дую из них был включен Модуль проектного обу-
чения, который состоит из двух частей: обязатель-
ной и вариативной.

Обязательная часть реализуется на втором кур-
се бакалавриата и специалитета в рамках курса 
«Основы проектной деятельности» (ОПД) и спо-
собствует формированию универсальных компе-
тенций категории «разработка и реализация про-
ектов» и «командная работа и лидерство», позволя-
ющих владеть основами методологии управления 
проектами, осуществлять социальное взаимодей-
ствие и реализовывать свою роль в команде.

Курс состоит из двух блоков (теоретическо-
го и практического) и реализован по методо-
логии Blended Learning (смешанное обучение), 
при котором практические аудиторные занятия 
с преподавателем-наставником комбинируются 
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Рис. 1. Проектная экосистема в образовательном процессе СПбПУ
Fig. 1. Project ecosystem in St. Petersburg Polytechnic University’s educational process
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с самостоятельным изучением студентами-члена-
ми проектной команды теоретической части, ре-
ализованной в формате онлайн-курса. При этом 
большая часть самостоятельной работы должна 
выполняться студенческой командой при непо-
средственном участии внешних экспертов, ко-
торые, как правило, являются представителями 
заказчика.

Вариативная часть реализуется на старших 
курсах программ бакалавриата и специалитета, 
а также в магистратуре в рамках:

 – проектно-ориентированных дисциплин 
учебного плана, направленных на формирова-
ние общепрофессиональных и профессиональ-
ных компетенций;

 – элективной дисциплины «Инструменты 
проектной деятельности», реализуемой в Модуле 
мобильности;

 – учебной и производственной практики, реа-
лизуемой в проектном формате, в том числе «НИР, 
практика –  ВКР»;

 – курсов, реализуемых по договорам с ком-
паниями (внешними организациями), в том числе 
через стажировки у партнеров;

 – стартап-проектов.
Цифровым инструментом организации, под-

держки и мониторинга проектной деятельности 
в СПбПУ являются порталы, созданные на базе 
платформы LMS Moodle со встроенной системой 
видеоконференцсвязи (ВКС):

 – для обязательной части –  портал ОПД (http://
opd.spbstu.ru);

 – для вариативной части –  портал проектной 
деятельности (ПД) (http://pd.spbstu.ru).

Критериями выбора используемого цифро-
вого решения LMS Moodle послужило наличие 
возможностей:

 – записывать любые действия студентов (вре-
мя открытия страницы, скроллинг страницы, про-
хождение тестов, выполнение различных заданий 
и пр.);

 – хранить дополнительную информацию: лич-
ную информацию о пользователях (профиль), ака-
демические результаты и данные о взаимодействи-
ях пользователей;

 – применять методы интеллектуального анали-
за данных и образовательного дата-инжиниринга.

Такой подход позволяет реализовать проект-
ное обучение в гибридном формате (очном с дис-
танционным подключением) и вовлекать в проект-
ную деятельность студентов других вузов.

Организация проектного цикла 
и оценка результатов проектной 

деятельности студентов

Обучение реализуется в рамках проектного 
цикла, который сопрягается с обязательной или 
вариативной частью Модуля проектной деятель-
ности и состоит из 4 этапов.
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Первый этап проектного цикла –  подготови-
тельный. Его результатами являются:

 – формирование команды проекта;
 – выбор руководителя проекта из числа сту-

дентов –  участников команды;
 – определение ролей остальных участников 

команды;
 – выбор проекта из предложенного пула;
 – определение и обоснование идеи и ключе-

вых целей проекта.
Основная задача данного этапа –  способство-

вание формированию у студентов навыков иден-
тифицировать проблему, на решение которой на-
правлено выполнение проекта, находить, отбирать 
и формализовывать интересные проектные идеи, 
определять их значимость для проекта и жизнеспо-
собность, искать и анализировать предварительную 
информацию по проекту, осуществлять творчес-
кий поиск решения выявленных проблем, а также 
обосновывать выбранный способ достижения цели 
проекта и конкретизировать его конечный продукт.

Второй этап проектного цикла –  планирова-
ние. Он предполагает:

 – отбор и уточнение идеи, цели и основных 
задач проекта;

 – уточнение и окончательную формулиров-
ку темы проекта;

 – разработку плана-графика проекта.
План-график проекта должен включать ие-

рархическую структуру работ по проекту, кален-
дарный план, согласованный с заказчиком план 
коммуникаций, результаты оценки необходимых 
ресурсов и рисков реализации проекта, определе-
ние стоимости.

Третий этап –  проектный (исполнение). На дан-
ном этапе студенты занимаются непосредственной 
разработкой и реализацией проекта с учетом выяв-
ленных на предыдущем этапе ресурсных ограни-
чений и рисков, оформляют его результаты и от-
четные документы, в том числе в виде бизнес-пла-
нов, аналитических отчетов, научных публикаций.

Четвертый этап –  заключительный (презента-
ция и рефлексия). Он включает в себя:

 – подготовку итогового отчета, содержащего 
информацию о достигнутых результатах проекта;

 – подготовку рефлексивного отчета, содержа-
щего материалы самооценки результатов работы 
проектной команды в целом и каждого из ее участ-
ников в отдельности;

 – защиту проекта.
Все результаты разработки и реализации про-

екта, а также отчетные документы, подготовлен-
ные в рамках заключительного этапа, включают-
ся в проектное портфолио.

В конце каждого учебного года лучшие про-
екты отбираются на межинститутский Конкурс 
проектов, который является обязательным элемен-
том образовательного процесса, повышает мотива-
цию команд доводить идеи до результата и позво-
ляет выделить наиболее продуктивные команды. 
Лучшие из них в финале конкурса представляют 
свои проекты потенциальным заказчикам, пар-
тнерам и работодателям. В результате конкурс-
ного отбора командам при необходимости предо-
ставляется возможность продолжить работу над 
проектом.

Организация проектной деятельности вклю-
чает в себя особую систему оценивания и монито-
ринга, в которой основой для выставления оцен-
ки служит единая система оценки компетенций 
и аналитики, учитывающая все учебные активно-
сти студентов: теоретические, практические, ин-
дивидуальные и групповые.

Результаты участия студента в проектной дея-
тельности учитываются в образовательном процес-
се следующим образом: для обязательной части 
проводится зачет по дисциплине «Основы проект-
ной деятельности», а для вариативной происхо-
дит оценка деятельности студентов, которая мо-
жет быть по формату отнесена к проектной, по-
средством введения понятия «проектные баллы» 
и закрепления минимального их количества по-
сле завершения освоения образовательной про-
граммы. Норматив по набору студентом проектных 
баллов зависит от направленности образователь-
ной программы и устанавливается руководите-
лем. Проектные баллы начисляются после реги-
страции команд и их проектов на соответствую-
щем портале.

Оценка студента по итогам участия в про-
ектной деятельности (зачет по обязательной ча-
сти или начисленные проектные баллы по вариа-
тивной части) определяется на основании следу-
ющих данных:

 – индивидуальная оценка за прохождение те-
оретического материала, если он предусмотрен;

 – результаты тестирования компетенций и ан-
кетирования студентов «на входе и выходе», вклю-
чая результаты оценки надпрофессиональных ком-
петенций в рамках проекта «Центры компетенций» 
АНО «Россия –  страна возможностей» [9];

 – оценка работы всей команды преподавате-
лем-наставником на портале за выполнение груп-
повых заданий (шаблоны и презентации);

 – индивидуальная оценка участника коман-
ды руководителем проекта из числа студентов как 
«личный вклад» в работу над заданием;

 – оценка работы команды от заказчика.
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Рис. 2. Графическая диаграмма оценки компетенций студентов в рамках проектной деятельности
Fig. 2. Graphic chart of students’ competence assessment within project activities
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Все оценки интегрируются в графическую ди-
аграмму: «звезду» по 12 параметрам –  индикато-
рам достижения компетенций (рис. 2).

Дополнительная аналитика и оценка качества 
организации проектной деятельности представле-
на в форме встроенных опросов и анкет:

 – самооценка студентом компетенций в нача-
ле и середине работы над проектом, а также по-
сле ее завершения;

 – тестирование надпрофессиональных компе-
тенций в рамках проекта «Центры компетенций» 
АНО «Россия –  страна возможностей», в том чис-
ле для распределения ролей в команде;

 – оценка работы преподавателя-наставника 
студентами;

 – оценка общей удовлетворенности курсом 
студентами;

 – самооценка наставников перед курсом с це-
лью выявления их сферы экспертности;

 – опрос заказчиков (в начале курса –  их ожи-
дания, в конце –  обратная связь по работе каждой 
студенческой команды).

Указанные опросы встраиваются как обяза-
тельные в соответствующие этапы выполнения 
студентом проекта на портале. Подробные резуль-
таты опросов отражаются в отдельных таблицах 
с возможностью автоматического создания гра-
фиков по фильтрам «тип проекта», «инициатор», 
«институт», «преподаватель», «группа», «специ-
альность», «тип команды». Конечный результат 

опроса (балл или %) отражается в сводной табли-
це оценивания.

Апробация и тиражирование

За пятилетний период в рамках сквозной си-
стемы вовлечения обучающихся в проектную де-
ятельность обучение прошли более 21000 студен-
тов, более 3000 проектов доведены до конечного 
результата, к участию в проектной деятельнос-
ти за последние 4 года привлечены более 250 
внешних заказчиков. Разработанная методоло-
гия прошла апробацию и в других образователь-
ных организациях: Сургутском государственном 
университете, Тверском государственном универ-
ситете, Дагестанском государственном техниче-
ском университете.

Сквозная система вовлечения студентов в про-
ектную деятельность в рамках образовательного 
процесса, сформированная в СПбПУ, может быть 
тиражирована в других образовательных органи-
зациях как комплексно, так и в формате ее отдель-
ных элементов, таких, как:

 – теоретический курс «Основы проектной дея-
тельности», размещенный на НПОО (MOOK-курс);

 – IT-платформа сквозной проектной деятель-
ности с системой аналитики в вузе (на базе плат-
формы LMS Moodle);

 – подходы к организации сетевого взаимо-
действия по реализации теоретического курса 



48 2023; 27(1): 42–49 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Кейсы лучших практик

и практической составляющей –  выполнение проек-
тов, в том числе предложенных заказчиками из чис-
ла работодателей;

 – программы повышения квалификации для 
обучения наставников.

Список литературы
1. Уроки «стресс-теста»: вузы в условиях пандемии 

и после нее : Аналитический доклад [Электронный ре-
сурс]. URL: https://www.tsu.ru/upload/medialibrary/add/uroki-
stress_testa-vuzy-v-usloviyakh-pandemii-i-posle-nee.pdf (да-
та обращения: 11.01.2023).

2. Разинкина Е. М. Уроки стресс-теста: что возьмем 
с собой в будущее // Ректор вуза. 2021. № 4. С. 25–29.

3. Об утверждении аккредитационных показателей 
по образовательным программам высшего образования : 
приказ Минобрнауки России [Электронный ресурс]. URL: 
https://docs.cntd.ru/document/727207945 (дата обращения: 
11.01.2023).

4. Университетская национальная инициатива каче-
ства образования (УНИКО) [Электронный ресурс]. URL: 
https://high-edu-quality.ru/ (дата обращения: 11.01.2023).

5. Разинкина  Е.  М.,  Зима  Е.  А.,  Панкова  Л.  В. 
Управление качеством образования в условиях смешан-
ного и дистанционного обучения на основе опыта инже-
нерного вуза : методические рекомендации. Томск : Изд-
во Том. гос. ун-та, 2021. 32 с.

6. Разинкина Е. М., Зима Е. А., Панкова Л. В. Практика 
управления качеством образования в условиях смешанно-
го и дистанционного обучения в инженерных вузах: опыт 
Санкт-Петербургского политехнического университета 
Петра Великого. Томск : Изд-во Том. гос. ун-та, 2021. 41 с.

7. Дискуссионная площадка «Лучшие образователь-
ные практики Политеха: дистанционно vs очно»: Санкт-
Петербургский политехнический университет Петра 
Великого [Электронный ресурс]. URL: https://noko.spbstu.
ru/course/view.php?id=257 (дата обращения: 11.01.2023).

8. Дискуссионная площадка «Лучшие образователь-
ные практики: управление качеством образования в циф-
ровой среде»: Санкт-Петербургский политехнический 
университет Петра Великого [Электронный ресурс]. URL: 
https://noko.spbstu.ru/course/view.php?id=372 (дата обраще-
ния: 11.01.2023).

9. Центр компетенций АНО «Россия –  страна воз-
можностей» [Электронный ресурс]. URL: https://rsv.ru/
competitions/internship/1/198/ (дата обращения: 11.01.2023).

References
1. Uroki «stress-testa»: vuzy v usloviyakh pandemii i posle 

nee [Lessons of «Stress Test»: Universities in a Pandemic and 
after It], available at: https://www.tsu.ru/upload/medialibrary/

add/uroki-stress_testa-vuzy-v-usloviyakh-pandemii-i-posle-
nee.pdf (accessed 11.01.2023). (In Russ.).

2. Razinkina E. M. Uroki stress-testa: chto voz’mem s 
soboi v budushchee [Lessons of «Stress Test»: What to Take 
to the Future]. Rektor vuza, 2021, nr 4, pp. 25–29. (In Russ.).

3. Ob utverzhdenii akkreditatsionnykh pokazatelei 
po obrazovatel’nym programmam vysshego obrazovani-
ya [On Approval of the Accreditation Indicators for 
Higher Educational Programmes], available at: https://
docs.cntd.ru/document/727207945 (accessed 11.01.2023).
(In Russ.).

4. Universitetskaya natsional’naya initsiativa kachestva 
obrazovaniya (UNIKO) [University National Initiative for 
Education Quality], available at: https://high-edu-quality.
ru/ (accessed 11.01.2023). (In Russ.).

5. Razinkina E. M., Zima E. A., Pankova L. V. Upravlenie 
kachestvom obrazovaniya v usloviyakh smeshannogo i dis-
tantsionnogo obucheniya na osnove opyta inzhenernogo vu-
za [Education Quality Management in the Conditions of 
Blended and Distant Learning Based on the Experience of an 
Engineering University], Tomsk State University Press, 2021. 
32 p. (In Russ.).

6. Razinkina E. M., Zima E. A., Pankova L. V. Praktika up-
ravleniya kachestvom obrazovaniya v usloviyakh smeshanno-
go i distantsionnogo obucheniya v inzhenernykh vuzakh: opyt 
Sankt-Peterburgskogo politekhnicheskogo universiteta Petra 
Velikogo [Practice of Education Quality Management in the 
Conditions of Blended and Distant Learning in Engineering 
Universities: The Experience of Peter the Great St. Petersburg 
Polytechnic University], Tomsk State University Press, 2021, 
41 p. (In Russ.).

7. D i s k u s s io n n ay a  p lo s h ch a d k a  « Lu ch s h ie 
obrazovatel’nye praktiki Politekha: distantsionno vs och-
no»: Sankt-Peterburgskii politekhnicheskii universitet Petra 
Velikogo [Discussion Platform «Best Educational Practices 
of Polytech University: Remotely vs Intramurally»: Peter 
the Great St. Petersburg Polytechnic University], available 
at: https://noko.spbstu.ru/course/view.php?id=257 (accessed 
11.01.2023). (In Russ.).

8. Diskussionnaya ploshchadka «Luchshie obrazovatel’nye 
praktiki: upravlenie kachestvom obrazovaniya v tsifrovoi 
srede»: Sankt-Peterburgskii politekhnicheskii universitet Petra 
Velikogo [Discussion Platform «Best Educational Practices: 
Education Quality Management in Digital Environment»: Peter 
the Great St. Petersburg Polytechnic University], available 
at: https://noko.spbstu.ru/course/view.php?id=372 (accessed 
11.01.2023). (In Russ.).

9. Tsentr kompetentsii ANO «Rossiya –  strana vozmozh-
nostei» [The Centre of Competences of the Autonomous 
Organization «Russia is a country of opportunities»], avail-
able at: https://rsv.ru/competitions/internship/1/198/ (accessed 
11.01.2023). (In Russ.).

Информация об авторах / Information about the authors
Разинкина Елена Михайловна –  доктор педагогических наук, профессор, проректор по образовательной деятельности 

Санкт-Петербургского политехнического университета Петра Великого; erazinkina@mail.ru; ORCID 0000-0002-8418-995X.
Панкова Людмила Владимировна –  кандидат экономических наук, доцент, руководитель дирекции основных об-

разовательных программ Санкт-Петербургского политехнического университета Петра Великого; pankova_lv@spbstu.ru; 
ORCID 0000-0002-8142-909X.



492023; 27(1): 42–49 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Best Cases and Practices

Зима Елена Алексеевна –  кандидат технических наук, доцент, директор центра качества образования Санкт-
Петербургского политехнического университета Петра Великого; zima_ea@spbstu.ru, ORCID 0000-0003-1298-5903.

Elena M. Razinkina –  Dr. hab. (Pedagogics), Professor, Vice Rector for Academic Affairs, Peter the Great St. Petersburg 
Polytechnic University; erazinkina@mail.ru; ORCID 0000-0002-8418-995X.

Liudmila V. Pankova –  PhD (Economics), Associate Professor, Head of the Directorate for Main Educational Programmes, 
Peter the Great St. Petersburg Polytechnic University; pankova_lv@spbstu.ru; ORCID 0000-0002-8142-909X.

Elena A. Zima –  PhD (Engineering), Associate Professor, Head of the Centre for Education Quality, Peter the Great St. Petersburg 
Polytechnic University; zima_ea@spbstu.ru; ORCID 0000-0003-1298-5903.



50 2023; 27(1): 50–57 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Кейсы лучших практик
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Аннотация. Статья представляет собой кейс Уральского федерального университета по внедрению организа-
ционной модели проектного обучения в Институте радиоэлектроники и информационных технологий-РТФ для 
образовательных программ бакалавриата 09 УГН. В этом процессе мы анализируем 3 этапа трансформации 
организационной модели: инициативный, пилотное внедрение и масштабирование. В рамках каждого этапа 
обсуждаются особенности: технологии сбора заявок для студенческих проектов на основе ролевой компетент-
ностной модели; организационное и техническое сопровождение проектной работы студентов в соответствии 
с деятельностной классификацией проектов; количество и уровень подготовки кураторов, необходимых для 
сопровождения процесса. Представленный кейс может использоваться в качестве практических рекомендаций 
по внедрению и реализации проектного обучения в вузе.
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Введение
Высокая скорость изменений, происходящая 

в области информационных технологий и инжене-
рии [1], предъявляет новые требования к выпуск-
никам университета, связанные не только с меня-
ющимся набором актуальных профессиональных 
компетенций, но и, в первую очередь, с наличи-
ем опыта командной, проектной работы по реше-
нию новых инженерных и исследовательских задач.

Это обуславливает все более явный запрос 
стейкхолдеров университета (государство, биз-
нес, студенты и их родители) на быстрое встраи-
вание обучающихся студентов в системы разделе-
ния труда (производственные, инженерные и ис-
следовательские организации) [2–4]. Вместе с этим, 
нельзя забывать, что основное назначение уни-
верситета заключается в получении новых знаний 
и разработке на их основе различных технологий, 
продуктов и сервисов. Вокруг этой деятельнос-
ти и должен строиться образовательный процесс. 
Именно это является серьезным преимуществом 
университетов в условиях конкуренции с онлайн-
платформами и корпоративными университетами.

Учитывая всё вышесказанное, авторами бы-
ла поставлена цель актуализации существующих 
практико-ориентированных образовательных фор-
матов с целью разработки технологии проектного 
обучения как адаптивной организационной модели, 
которая позволяет собирать актуальные и перспек-
тивные производственные, инженерные, исследо-
вательские, предпринимательские темы и выстра-
ивать вокруг них образовательную, командную, 
проектную деятельность студентов. Такая клас-
сификация тем связана со степенью неопределен-
ности ожидаемого результата проекта, сложно-
сти и организационного сопровождения проект-
ной работы.

Оказалось, что в текущих условиях для дости-
жения такой цели наиболее готовыми оказались 
образовательные программы ИТ-направлений ба-
калавриата, поэтому они и были выбраны в качес-
тве пилотной площадки. В этом описании кейса 
мы структурировали опыт УрФУ по развитию ор-
ганизационной модели проектного обучения.

Обзор литературы

Курирование студенческих проектов и про-
ектная деятельность изначально нетипичны для 
должностных обязанностей и временных норм про-
фессорско-преподавательского состава, поэтому 
широкое внедрение такой практики требует про-
работки организационной модели образователь-
ной деятельности.

Развитие модели проектного обучения можно 
рассматривать с точки зрения существующих органи-
зационных моделей управления университетами [5].

На начальных этапах развития, как правило, 
создается проектный офис, в который входят чле-
ны инициативной группы, совмещающие новую 
деятельность со своей основной нагрузкой. По хо-
ду определения и проработки системы разделения 
труда (ролей, организационных процессов, источ-
ников финансирования и т. д.) формируется офис 
управления проектным обучением, который от-
вечает за проектирование, регламентацию, орга-
низацию и контроль качества проектного обуче-
ния. Такой подход можно наблюдать в моделях как 
мировых [6], так и российских вузов: Московского 
политеха, НИУ ВШЭ, ДВФУ и др. [7], где созданы 
отдельные подразделения и структурные едини-
цы, курирующие проектное обучение.

Различия появляются на уровне процессов вза-
имодействия офиса управления проектами с други-
ми участниками проектного обучения (институты, 
кафедры, студенты, заказчики проектов и т. д.). Они 
обусловлены особенностью постановки образова-
тельных целей для проектного обучения в разных 
вузах, количеством студентов, включенных в процесс, 
уровнем квалификации кураторов проектов, исполь-
зуемыми онлайн-сервисами и другими ресурсами.

Опираясь на аналитику и опыт Уральского фе-
дерального университета, мы, в свою очередь, рас-
сматриваем проектное обучение как адаптивную 
модель, нацеленную на включение студента в раз-
личные по типу деятельности системы разделения 
труда (производственная, инженерная, исследова-
тельская, предпринимательская) и позволяющую 
в деятельностном формате сформировать акту-
альный набор универсальных, проектных и про-
фессиональных компетенций, создать портфолио 
реализованных проектов, а также получить опыт 
коммуникации с заказчиком / работодателем (с про-
должением этого взаимодействия в виде практик, 
стажировок и трудоустройства).

Под адаптивностью, в первую очередь, понима-
ется возможность выбора студентом уровня слож-
ности на разных этапах обучения [8; 9]. В нашей 
модели мы предоставляем студентам возможность 
выбора темы проекта, уровня сложности, препода-
вателей-наставников и своей роли в проекте (тим-
лид, аналитик, разработчик и так далее).

Результаты

В 2016 г. внедрению проектного обучения 
был присвоен статус стратегического проекта 
УрФУ. Сначала деятельность была апробирована 
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в Институте фундаментального образования, 
а с 2017 г. получила развитие в Институте ради-
оэлектроники и информационных технологий-
РТФ (ИРИТ-РТФ). Концептуальная идея заклю-
чается в организации и проведении дисциплины 
«Проектный практикум», в рамках которой сту-
денты в соответствии с ролевой компетентност-
ной моделью выполняют тематические командные 
проекты с участием заказчика, куратора и экспер-
тов (см. рис.). Поэтапная организация «Проектного 
практикума» описана ниже.

Описание организационной модели 
проектного обучения УрФУ

Можно выделить определенные этапы, свя-
занные с изменением идеологии и масштабиро-
вания проектного обучения. Ключевыми аспекта-
ми, которые мы выделяем при анализе этих эта-
пов, являются:

• Период реализации проектного обучения;
• Институциональные изменения;
• Место проектного обучения в образователь-

ной программе;
• Количество студентов;
• Роли, сопровождающие проектное обучение;
• Количество уникальных тем студенческих 

проектов;
• Количество компаний-работодателей в ка-

честве заказчиков;

• Количество кураторов;
• Хронотоп семестра;
• Оценка проекта;
• Информационные системы.
Далее мы кратко опишем эти этапы и предста-

вим результаты сравнения в Таблице.
1. Инициативный этап. 2011–2015 гг.
На этом этапе, исходя из понимания особеннос-

тей развития ИТ-индустрии, инициативной груп-
пой был сформирован портрет выпускника, ко-
торый, помимо фундаментального инженерного 
образования и владения набором цифровых компе-
тенций, должен обладать опытом командной про-
ектной работы в определенной роли и взаимодей-
ствия с заказчиком / работодателем.

Поскольку в этот период набор студентов 
на программу был небольшой –  26 человек (к тре-
тьему курсу количество студентов сократилось 
до 13) –  простое решение по привлечению на став-
ки ППС сотрудников компаний оказалось доста-
точным. Перед ними ставили задачу по ведению 
спецкурсов и формированию набора реальных про-
ектных задач для студентов, а также организации 
сопровождения студенческих проектных команд. 
Данная деятельность велась в рамках существую-
щих курсовых работ, практик, ВКР –  сначала для 
4 курса, а затем и для 2–3 курсов. На этом эта-
пе с каждым проектом работа шла индивидуаль-
но, методология контролировалась исключитель-
но преподавателем-заказчиком.
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Накопленный в процессе работы образователь-
ный и продуктовый результат позволил сформиро-
вать доверие между университетом и компаниями / 
работодателями, что является обязательным эле-
ментом для последующего развития модели проект-
ного обучения. Часть проектов находила поддержку 
за пределами образовательного пространства (на-
пример, в рамках конкурса «УМНИК»). Опыт уча-
стия в проектах способствовал успешному трудо-
устройству студентов, что в дальнейшем вызвало 
рост популярности образовательной программы.

2. Пилотное внедрение. 2016–2018 гг.
По мере увеличения количества студентов (по-

рядка 300 человек) встал вопрос поиска заказчи-
ков новых актуальных тем, и, в свою очередь, воз-
никла необходимость регламентации и технологи-
зации процесса.

На этом этапе был сформирован универси-
тетский проектный офис [3], который разрабо-
тал Положение о проектном обучении УрФУ [10] 
и определил основные аспекты методологии про-
ектного обучения, его документального оформле-
ния и перспектив распространения в других инсти-
тутах УрФУ. В основу идеологии проектного обу-
чения были заложены принципы ролевой системы 
разделения труда в проектной производственной, 
инженерной, исследовательской и предпринима-
тельской деятельностях.

При увеличении количества обучающихся воз-
никла нехватка проектных тем, которыми могли 
руководить сотрудники университета на разных 
этапах: от формулировки темы до защиты про-
екта. Поэтому были предприняты шаги по систе-
матизации работы с внешними заказчиками. При 
этом выстраивалась система взаимодействия меж-
ду организаторами, заказчиками, кураторами, экс-
пертами и студентами.

В процессе масштабирования была сформули-
рована основная проблема проектного обучения, 
связанная с уровнем мотивации студентов: значи-
тельная часть учащихся идет по пути наименьше-
го сопротивления и выбирает более легкие темы. 
При этом часть заявок заказчиков оказывается не-
реализованной, что может привести к прекраще-
нию их взаимодействия с университетом.

Решением этой проблемы на следующем эта-
пе развития стали: организация коммуникацион-
ных процессов, формирующих понимание студен-
тов о целях, особенностях организации и перспек-
тивах развития в рамках проектного обучения; 
ресурсное обеспечение проектного практикума; 
необходимость разработки информационных сер-
висов для организации и ведения образователь-
ного процесса.

3. Масштабирование модели. 2018 г. –  по наст. 
время

В настоящее время идет процесс масштаби-
рования модели проектного обучения. В осеннем 
семестре 2022 г. проектный практикум был у 2740 
студентов, обучающихся по 09 УГН ИРИТ-РТФ.

Проектный практикум идет по устоявшей-
ся организационной модели, однако каждый се-
местр происходит её развитие и совершенствова-
ние. В первом семестре реализуется дисциплина 
«Основы проектной деятельности», задачей ко-
торой является формирование понятийного ап-
парата и знания методологии проектной работы. 
Проектный практикум (трудоемкость –  3 зачетные 
единицы в семестр) начинается со второго семе-
стра, в этой дисциплине мы различаем образова-
тельные цели в зависимости от курса.

На первом курсе ставится задача формиро-
вания понимания и опыта командного проект-
ного взаимодействия. Для этого студентам зада-
ют 3–4 рамочных направления (например, визу-
ализация данных, образовательные игры и др.), 
в которых они в атмосфере конкуренции фор-
мулируют темы, формируют команды, реализу-
ют и защищают проекты. Лучшим проектам да-
ется рекомендация продолжить работу в следу-
ющем семестре.

Второй и третий курсы работают в одном по-
токе, выбирают темы из общего пула, который пре-
доставляют заказчики (компании, исследователь-
ские лаборатории, сотрудники университета и сами 
студенты). При сборе проектных заявок обязатель-
ным требованием для заказчика является описание 
необходимых в проекте ролей с указанием ключе-
вых компетенций.

Для студентов четвертого курса, как правило, 
тема является свободной, но выставляются требо-
вания по технической реализации и архитектуре 
проекта (например, цифровая платформа, высоко-
нагруженный игровой сервис, полноценный мно-
гокомпонентный цифровой продукт).

Непрерывный рост количества студентов, уча-
ствующих в проектной деятельности, остро ста-
вит не только задачу поиска тем проектов (и, сле-
довательно, заказчиков), но и подготовки курато-
ров студенческих проектов. В каждом семестре 
совершенствуется технология подготовки и сопро-
вождения кураторов проектного обучения. При 
этом важной частью модели является курирова-
ние студенческих команд внешними экспертами –  
представителями компаний заказчиков. В качес-
тве элемента развития модели проходит апроба-
ция встраивания магистров в роли руководителей 
проектов бакалавров.
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Таблица
Этапы развития организационной модели проектного обучения в ИРИТ-РТФ

Table
Project-based learning organizational model development stages 

in the Engineering School of Information Technologies, Telecommunications 
and Control Systems (IRIT-RTF) of Ural Federal University

Критерий Инициативный этап Пилотное внедрение Масштабирование модели 
в ИРИТ-РТФ

Период 2011–2015 гг. 2016–2018 гг. 2018 г. –  наст. время

Институциональные 
изменения

Работа происходит в рамках 
существующих ролей и орга-
низационных форм по направ-
лениям бакалавриата:

09.03.03 Прикладная инфор-
матика
09.03.04 Программная инже-
нерия

Разработка регламентов 
ролевой и организационной 
модели реализации Проектного 
практикума по направлениям 
бакалавриата:

09.03.01 Информатика и вы-
числительная техника
09.03.03 Прикладная инфор-
матика
09.03.04 Программная инже-
нерия

Совершенствование модели 
и внедрение Проектно-
го практикума в других 
ОП ИРИТ-РТФ, институтах 
УрФУ

Место в ОП Практика, курсовая, ВКР Дисциплина «Проектный 
практикум», по 3 зачет. ед. со 2 
по 7 семестр

Трудоемкость Проектного 
практикума определяет 
РОП

Количество студентов 
ИРИТ-РТФ

Порядка 100 студентов Порядка 300 студентов 2740 студентов (2022 г.)

Роли, сопровождающие 
проектное обучение

Заведующий кафедрой;
РОП;
Преподаватели;
Внешние совместители

РОП;
Организатор;
Заказчики;
Преподаватели;
Кураторы;
Эксперты

РОП;
Организатор;
Кураторы;
Заказчики;
Преподаватели; Кураторы;
Эксперты

Количество уникаль-
ных тем,
Заказчики

<20
Преподаватели

Порядка 40
Компании-работодатели, пре-
подаватели, исследователи, 
студенты

170 (осень 2022 г.)
Компании-работодатели, 
преподаватели, исследовате-
ли, студенты

Количество кураторов <10
Преподаватели, внешние со-
вместители

Порядка 15
Преподаватели

Порядка 80 (осень 2022 г.)
Преподаватели, сотрудни-
ки компаний заказчиков, 
магистры

Кейсы лучших практик

Как уже было сказано выше, проблема моти-
вации студентов связана с организацией комму-
никационного процесса между его участниками 
и, в первую очередь, с организацией выбора про-
ектов. Руководствуясь моделированием и исследо-
ванием сценариев поведения студентов при выбо-
ре тем, мы разработали сервис Прокомпетенции.
рф, который позволяет выбирать тему и проект-
ную роль, исходя из выбора жизненного сцена-
рия (производственная, инженерная, исследова-
тельская, предпринимательская деятельность), 
технологического стека и заказчика. Для органи-
зации коммуникационного пространства между 
студентами, заказчиками и кураторами проектного 

практикума организаторами был проработан функ-
ционал ведения сообществ и чатов в социальной 
сети ВКонтакте и других мессенджерах.

Более взвешенным стал процесс оценивания 
проекта. Он происходит с учетом текущей рабо-
ты студентов и защиты команды перед внешними 
экспертами. Контроль и оценка ведется при помо-
щи разработанного в УрФУ сервиса TeamProject. 
Оценка текущей работы происходит по этапам, 
в ней учитываются мнения студентов / участ-
ников команды и куратора. Оценка экспертной 
комиссии состоит из оценки заказчика и защи-
ты проектов перед комиссией внешних экспер-
тов, которая происходит по тематическим трекам. 
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Критерий Инициативный этап Пилотное внедрение Масштабирование модели 
в ИРИТ-РТФ

Хронотоп семестра • Поиск преподавателей с те-
мами

• выбор и формирование 
команд

• Работа (не регламентирова-
лась)

• Защиты команд

• Сбор тем с заказчиков
• Очная презентация тем за-
казчиками

• Выбор тем и формирование 
команд

• Работа (не регламентирова-
лась)

• Защиты команд

• Сбор тем с заказчиков
• Презентация тем заказ-
чиками

• Выбор тем и формиро-
вание команд в сервисе 
Прокомпетенции.рф

• Работа по недельным 
спринтам

• Подготовка защит, поиск 
экспертов

• Защиты команд

Оценка проекта По результатам защиты перед 
комиссией преподавателей-за-
казчиков

По результатам защит перед 
комиссией внешних экспертов 
по тематическим направлени-
ям

Взвешенная оценка теку-
щей (участники команды 
и куратор) и итоговой 
работы (заказчик и защита 
перед комиссией внешних 
экспертов по тематическим 
направлениям)

Информационные 
системы

Вручную (системы отсутству-
ют)

Общедоступные информацион-
ные сервисы (сервисы Google, 
AirTable, Trello и т. д.)

Разработка собственных 
систем (TeamProject, ЛК 
партнера, Прокомпетенции)

Окончание табл.
Table fi nishes

Best Cases and Practices

На защитах для оценки мы выделяем следующие 
критерии: проблема / идея проекта; анализ анало-
гов и конкурентов; реализованное решение; ана-
лиз целевой аудитории пользователей; презента-
ция и доклад.

Заключение

На сегодняшний день можно сказать, что пи-
лотное внедрение проектного обучения на при-
мере образовательных программ 09 УГН в УрФУ 
успешно состоялось и стало визитной карточ-
кой образовательных программ бакалавриата 
ИРИТ-РТФ.

В проектном обучении студенты, начиная 
с первых курсов бакалавриата, формируют опыт 
командной проектной работы, а также взаимо-
действуют с заказчиком-работодателем, что на-
ходит продолжение в последующих стажировках 
и трудоустройстве. Возможность выбора проектов 
на основе ролевой компетентностной модели по-
зволяет студенту попробовать себя в разных ти-
пах деятельности и определиться с тем направ-
лением, в котором он хочет развиваться в рамках 
своего жизненного сценария. Этот эффект мы фик-
сируем, исходя из статистики постоянства соста-
ва проектных команд на старших курсах, что по-
ложительно влияет на взаимодействие выпускни-
ков в будущих проектах.

За последние годы можно отметить значимые 
достижения в развитии проектного обучения как 
организационной модели. Данный опыт послужил 
основой масштабирования модели проектного об-
учения для образовательных программ ИРИТ-РТФ 
и других институтов УрФУ.

Однако перед нами еще стоит ряд сложных, 
перспективных задач, которые находятся на ста-
дии проверки дидактических и организационных 
гипотез, в области:

 – технологизации связи проектного практи-
кума с основной образовательной програм-
мой (например, чтобы выбор проекта давал 
основу для рекомендации доступных к выбо-
ру курсов-элективов);

 – технологизации методики формирования, реа-
лизации и сопровождения исследовательских 
студенческих проектов;

 – развития предпринимательского проектного 
трека, а именно, связи «Проектного практи-
кума» с программой «Стартап как диплом» 
и разработки технологии работы с результа-
тами интеллектуальной деятельности.
Надеемся, что приведенный кейс окажется по-

лезным для коллег с точки зрения понимания эта-
пов организационного развития и сможет послу-
жить определенным рецептом для университетов, 
которые стоят в начале тернистого пути внедре-
ния проектного обучения.
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Аннотация. В статье описывается опыт взаимодействия Петрозаводского государственного университета (Респу-
блика Карелия) с крупным индустриальным партнером при помощи Базовой кафедры. В данном случае кафедра 
не только представляет образовательную структуру, повышающую качество практико-ориентированного обуче-
ния будущих инженеров, но и решает актуальные инновационно-исследовательские задачи. Авторы заостряют 
внимание на причине создания совместной структуры, на организационных особенностях управления, а также 
на основных результатах работы Базовой кафедры: проектах «Центр сварки», «Системы вибродиагностики 
и предиктивной аналитики», «Центр лазерных технологий». Высказывается мнение, что описанный кейс может 
служить системным опытом организации управления в конкретной образовательной структуре вуза и раскрывает 
суть реализованных интеграционных подходов в практике университетского менеджмента. Статья снабжена 
рисунками, наглядно демонстрирующими нормативно-правовое обеспечение деятельности Базовой кафедры 
и структуру ее взаимодействия с вузом и индустриальным партнером.
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Введение
В настоящее время при реализации образова-

тельных программ все вузы в той или иной степе-
ни взаимодействуют с индустриальными партне-
рами (шире –  работодателями, стейкхолдерами). 
С одной стороны, это необходимо для соблюде-
ния ряда положений Федеральных государствен-
ных образовательных стандартов, с другой –  для 
сближения теории и практики. Современные иссле-
дователи управленческих практик в системе выс-
шего образования отмечают, что в условиях ста-
новления постиндустриального общества и повы-
шения интеллектуализации экономики для многих 
отечественных предприятий существенной про-
блемой является разрыв между требуемым каче-
ством человеческих ресурсов и качеством, предла-
гаемым системой образования [1]. Авторы актуаль-
ных статей и монографий, посвященных этой теме, 
зачастую обращают внимание на плюсы образова-
тельных программ, ориентированных на практиче-
ские результаты, и на студенческий опыт, который 
приобретается посредством увеличения практик, 
структурированных стажировок и других видов 
сотрудничества с промышленными предприяти-
ями и организациями социальной сферы [2].

Как отмечают исследователи, одной из задач 
высшей школы является пересмотр существующих 
средств обучения и разработка новых на основе со-
временных педагогических технологий. Реализация 
практико-ориентированного подхода –  одно из на-
правлений решения обозначенных вопросов [3]. 
Именно практико-ориентированные технологии 
обучения дают возможность качественно улуч-
шить образовательный процесс и способствуют 
приобретению одной из основных профессиональ-
ных компетенций –  осознанию социальной зна-
чимости своей будущей профессии, стремлению 
к саморазвитию и повышению квалификации [3]. 
Использование таких технологий –  не новая стра-
ница в истории высшего образования. Так, в отечес-
твенной практике партнерства вузов и предприя-
тий стали формироваться еще в 1930-е годы, когда 
интенсивно развивающаяся советская промышлен-
ность и система высшего профессионального об-
разования, переживающая бум открытий отрасле-
вых вузов, неизбежно нуждались друг в друге [4].

Создание базовых кафедр на крупных пред-
приятиях –  особый вид интеграции вуза и инду-
стриального партнера, включающий в себя заслу-
живающие внимания практики. Это сравнительно 
новая организационная форма, одной из задач кото-
рой является реализация практической подготовки 
студентов с использованием технического потен-
циала предприятия. Не менее важная задача –  стать 

своеобразным интерфейсом между вузом и пред-
приятием, при помощи которого строятся не только 
образовательные, но и научные контакты, а также 
происходит привлечение вузовской науки к реше-
нию производственных проблем [5]. Ещё в 2017 г. 
один из авторов отметил, что создание базовых ка-
федр при университетах и институтах в последнее 
время приняло обширный масштаб. В настоящее 
время вузами Минобрнауки создано 1,2 тыс. кафедр 
и структурных подразделений на базе других ор-
ганизаций, в том числе научных. Флагманами яв-
ляются опорные вузы экономического и информа-
ционного профиля, технические же учебные заве-
дения несколько отстают [6].

Именно в сентябре 2017 г. с целью интеграции 
практики производственной деятельности, науки 
и высшего образования, усиления методическо-
го обеспечения подготовки обучающихся, разра-
ботки и реализации эффективных форм сотруд-
ничества была создана Базовая кафедра в филиа-
ле АО «АЭМ-технологии» –  «Петрозаводскмаш». 
Это предприятие сегодня является одним из круп-
нейших в Республике Карелия.

Описание деятельности кафедры

В качестве основных направлений деятельнос-
ти Базовой кафедры можно назвать следующие:

1. совершенствование механизма подготовки 
инженерных кадров требуемой квалификации для 
«Петрозаводскмаша» в ПетрГУ;

2. развитие сотрудничества между сторонами: 
реализация совместных проектов в сфере подго-
товки рабочих и инженерных кадров; привлечение 
сотрудников ПетрГУ к решению реальных произ-
водственных задач в сфере выполнения инженер-
ных расчетов и программирования; привлечение 
финансирования для реализации совместных про-
ектов; реализация совместных НИОКР.

Основными функциями Базовой кафедры ста-
ли: комплексное взаимодействие в образовательной, 
научной и инновационной сферах с индустриаль-
ным партнером; привлечение к учебному процес-
су высококвалифицированных работников пред-
приятия; содействие образовательным институ-
там ПетрГУ в проведении практических занятий, 
практик (учебных, производственных, преддиплом-
ных и др.), дипломного проектирования студентов 
ПетрГУ с целью приобретения профессиональных 
умений и навыков по выбранному направлению 
на базе «Петрозаводскмаша»; участие в органи-
зации целевой подготовки специалистов в инте-
ресах «Петрозаводскмаша»; проведение стажи-
ровок для преподавателей ПетрГУ и повышение 
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Рис. 1. Нормативно-правовое обеспечение деятельности Базовой кафедры
Fig. 1. Regulatory support for the activities of the Specialised Department
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квалификации работников предприятия на базе ву-
за; анализ и подготовка рекомендаций по совершен-
ствованию учебных планов и рабочих программ 
учебных дисциплин по направлениям Базовой ка-
федры с привлечением высококвалифицированных 
работников индустриального партнера.

Кафедра создана на основе договора об орга-
низации и деятельности Базовой кафедры, заклю-
ченного между ПетрГУ и «Петрозаводскмашем». 
Договор устанавливает общие компетенции и от-
раслевые направления базовой кафедры, а также 
права и обязанности сторон. На рис. 1 приведена 
схема нормативно-правового обеспечения деятель-
ности базовой кафедры.

В ПетрГУ разработано Положение о Базовой 
кафедре, устанавливающее цели, основные зада-
чи, структуру подразделения и порядок финанси-
рования. На этапе разработки документ был со-
гласован с руководством предприятия.

Во взаимодействии с подразделениями 
«Петрозаводскмаша» и ПетрГУ сотрудники 
Базовой кафедры разрабатывают на заданный пе-
риод времени (от одного года до трех лет) деталь-
ные Дорожные карты развития сотрудничества 
между сторонами. Они устанавливают текущие 
задачи на период планирования, перечень меро-
приятий, срок их выполнения и список ответствен-
ных лиц как со стороны ПетрГУ, так и партнера. 
Ежегодно Базовая кафедра готовит годовой отчет 

о реализации Дорожной карты, являющийся сред-
ством контроля деятельности кафедры, на основа-
нии которого также осуществляется корректиров-
ка существующих целей, задач и основных меро-
приятий и планирование новых.

Кадровый состав включает в себя заведу-
ющего кафедрой и двух специалистов. В со-
став кафедры входят как работники ПетрГУ, так 
и «Петрозаводскмаша». Финансирование кафед-
ры осуществляется в равных долях. Кафедра явля-
ется связующим звеном между организационны-
ми структурами «Петрозаводскмаша» и ПетрГУ. 
На рис. 2 приведена схема взаимодействия Базовой 
кафедры с этими структурами.

На предприятии кафедра подчинена директо-
ру по управлению персоналом и взаимодействует 
с подразделениями через соответствующую дирек-
цию. В ПетрГУ Базовая кафедра входит в состав 
Института лесных, горных и строительных наук. 
Через заведующего, директора образовательного 
Института и проректора по учебной работе кафе-
дра взаимодействует с образовательными инсти-
тутами и различными подразделениями универ-
ситета. Дополнительно на «Петрозаводскмаше» 
за Базовой кафедрой закреплен куратор –  совет-
ник директора. В ПетрГУ деятельность Базовой ка-
федры курирует начальник Учебно-методического 
управления и начальник Управления по инноваци-
онно-производственной деятельности.
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Рис. 2. Структура взаимодействия Базовой кафедры
Fig. 2. The interaction structure of the Specialised Department
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Большое внимание уделяется адаптации сту-
дента к потенциальному рабочему месту путем 
увеличения количества часов (зачетных единиц), 
отводимых на практику, вынесения части учебных 
занятий на предприятие, а также организации ци-
кловой подготовки и включения в учебный план 
модуля, позволяющего получить дополнительно ра-
бочую профессию. Главная ценность такого подхо-
да заключается в том, что будущим выпускникам 
не нужно время для адаптации. Работодатель сни-
жает риски, связанные с психологическими аспек-
тами вливания специалиста в новый коллектив, 
который может занимать от полугода до года [7].

Основные результаты сотрудничества 
ПетрГУ и «Петрозаводскмаш» в сфере 

совершенствования механизмов 
подготовки инженерных кадров, 

требуемой квалификации для завода
В рамках направления подготовки бакалавров 

15.03.02 «Технологические машины и оборудова-
ние» организован особый профиль «Инжиниринг 
и маркетинг технологических машин и оборудо-
вания», учебный план которого адаптирован под 
запросы работодателя:

– введен ряд машиностроительных дисциплин: 
материаловедение, сплавы атомной энергетики, тер-
мическая обработка чугунов, системы ЧПУ про-
мышленного оборудования, детали машин и ос-
новы конструирования, основы проведения рас-
четов методом конечных элементов, технологии 
и оборудование сварочного производства, систе-
мы автоматизированного проектирования и др.;

– приобретено новое программное обеспече-
ние: Модули (библиотеки) ЧПУ для программы 
«Компас 18»; проведена работа по обновлению про-
грамм и внедрению нового программного обеспе-
чения в учебный процесс;

– на основе анализа производственных задач 
разработаны дополнительные лабораторно-прак-
тические занятия по курсу «Системы ЧПУ про-
мышленного оборудования»;

– сформирован список оборудования, которое 
«Петрозаводскмаш» может предоставить ПетрГУ 
для учебных целей;

– для повышения компетенций преподавателей 
ПетрГУ, обеспечения актуальности знаний произ-
водственных процессов и применяемых технологий 
организуются стажировки на «Петрозаводскмаш». 
Преподаватели ПетрГУ дополнительно привлека-
ются к инженерным расчетам для реальных произ-
водственных задач, где специалистами предприя-
тия разъясняются положения нормативно-правовых 
норм в области атомной энергетики и передается 
опыт в проведении расчетов. На основе этого опы-
та на постоянной основе осуществляется коррек-
тировка учебного процесса;

– тематики для выпускных квалификационных 
работ основываются на реальных производствен-
ных задачах, возникающих на «Петрозаводскмаш».

По профилю «Инжиниринг и маркетинг тех-
нологических машин и оборудования» ежегодно 
выпускается более 20 специалистов.

В настоящее время по просьбе предприятия 
в ПетрГУ прорабатывается вопрос лицензирова-
ния направления подготовки бакалавров 15.03.01 
«Машиностроение».
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Для студентов, подготавливаемых в ПетрГУ 
для «Петрозаводскмаша», внедрена система ста-
жировок, в процессе которых осуществляется тру-
доустройство и обучение молодых специалистов 
без отрыва от учебного процесса. На предприятии 
организована система наставничества (программы 
адаптации молодых специалистов на производстве).

Кроме того, с целью ранней профориентации 
на предприятии организуются регулярные экскур-
сии для знакомства с современными технология-
ми в области машиностроения, металлообработ-
ки, атомной промышленности для школьников 
и студентов ПетрГУ технических специальностей. 
Ежегодно участниками экскурсий становятся бо-
лее 100 человек.

Результатом сотрудничества также является 
ряд совместных проектов.

Проект «Центр сварки». Центр сварки соз-
дан ПетрГУ совместно с предприятием в 2018 го-
ду и предназначен для проведения практическо-
го обучения, лабораторных занятий, дипломного 
и курсового проектирования, учебных практик 
для студентов ПетрГУ, специалистов университета 
и «Петрозаводскмаш», научно-практических иссле-
дований новых машиностроительных технологий.

Для реализации проекта «Петрозаводскмаш» 
отремонтировал помещения под учебные и про-
изводственные площади Центра сварки (стои-
мость ремонта составила порядка 2,3 млн руб.), 
а ПетрГУ закупил оборудование (общая вели-
чина затрат ПетрГУ на реализацию проекта со-
ставила 5,5 млн руб.), подготовил учебные про-
граммы, закрепил за Центром сварки персонал 
и преподавателей.

В 2020 году Центр сварки по инициативе 
«Петрозаводскмаш» стал составной частью участка 
производственного обучения «Петрозаводскмаш». 
Ежегодно в Центре сварки проходит обучение более 
20 человек, в том числе проводится повышение ква-
лификации работников «Петрозаводскмаш» и вну-
тренний контроль сварочных материалов. Процесс 
обучения проводится как сотрудниками ПетрГУ, 
так и высококвалифицированными специалиста-
ми предприятия.

Проект «Системы вибродиагностики и пре-
диктивной аналитики». Система представляет со-
бой программно-аппаратный комплекс, который 
агрегирует разнородные данные о работе оборудо-
вания, вычисляет параметры, по которым виброди-
агност может определить дефекты работы оборудо-
вания и предсказать скорость их развития, а, сле-
довательно, и предполагаемый период поломки 
оборудования. С течением времени накопления дан-
ных (от 1 года) нейросетевые алгоритмы способны 

предсказывать поломку автоматически, при этом 
вероятность ошибки будет низкой. Также система 
показывает график работы и простоев оборудова-
ния, вычисляет статистические данные о его рабо-
те и дает общую картину загруженности обраба-
тывающих центров, на которых она установлена. 
Система является навесной и не влияет на работу 
станков и оборудования. До центра обработки дан-
ных проложено собственное оптоволокно ПетрГУ.

Проект реализуется с 2019 года в ПетрГУ в рам-
ках гранта по Постановлению Правительства РФ 
№ 218 (финансирование комплексных проектов 
организации высокотехнологичного производ-
ства, выполняемых совместно производственны-
ми предприятиями и высшими учебными заведе-
ниями или научными учреждениями Российской 
Федерации). По согласованию с руководством 
«Петрозаводскмаш» согласился выступить пилот-
ной площадкой проекта. В период с декабря 2019 
по сегодняшний день проведен НИОКР, рассчита-
ны алгоритмы обработки данных, создана систе-
ма сбора передачи и анализа данных, разработана 
и установлена система датчиков (вибрации, силы 
тока, температуры, ультразвука, количества обо-
ротов, давления), на центре обработки данных раз-
работан интерфейс пользователей системы.

Результаты признаны успешными, в результа-
те чего был подготовлен проект инсталляции си-
стемы вибродиагностики еще на 9 станках и за-
ключен договор на продолжение исследователь-
ских работ.

Проект «Центр лазерных технологий». 
Конечной целью проекта является внедрение 
на «Петрозаводскмаш» лазерных технологий 
и включение их в правила и нормы в атомной 
энергетике.

Проект стартовал в 2017 году с обучения 
группы сотрудников «Петрозаводскмаш» и пре-
подавателей ПетрГУ по дополнительной про-
фессиональной образовательной программе по-
вышения квалификации в области технологий 
нанесения, сопряжения и упрочнения износо-
стойких, коррозионностойких, наноструктури-
рованных покрытий, используемых в сфере атом-
ного энергопромышленного комплекса. Программа 
была профинансирована из средств Фонда инфра-
структурных и образовательных программ ОАО 
«РОСНАНО». «Петрозаводскмаш» выделил со-
финансирование в паритетном объеме, соизмери-
мом с текущими затратами на обучение сотруд-
ников. Соисполнителем по проекту выступил 
Инжиниринговый центр Владимирского государ-
ственного университета, который подготовил ос-
новные материалы программы. На его базе прошли 
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все стажировки и были выполнены все выпускные 
квалификационные работы. После завершения об-
учения «Петрозаводскмаш» приобрел лазерный 
наплавочный комплекс стоимостью 18,4 млн руб. 
для отработки технологий лазерной наплавки. 
В 2019 году ПетрГУ, Владимирский государствен-
ный университет и АО «НПО «ЦНИИТМАШ» 
выиграли проект «Разработка технологии полу-
чения износо- и коррозионностойких уплотни-
тельных поверхностей высокой твердости для 
атомных энергетических установок методом ла-
зерной порошковой наплавки» стоимостью 30 млн 
руб. В результате был разработан комплект доку-
ментов технологического процесса лазерной по-
рошковой наплавки износо- и коррозионностой-
ких покрытий на экспериментальных образцах, 
соответствующих всем заявленным требованиям 
технического задания. В настоящее время разра-
батываются программы аттестационных испыта-
ний и аттестационного отчета технологии лазер-
но-порошковой наплавки.

Строительство Центра обработки данных. 
С 2020 года ПетрГУ реализует проект, нацелен-
ный на создание в Республике Карелия опорной се-
ти арктических центров обработки данных (ЦОД) 
мирового уровня, обладающих преимуществами 
в скорости, плотности размещения данных, энер-
гоэффективности и экономичности эксплуатаци-
онных решений за счет особенностей географи-
ческого положения.

Первый этап проекта (2021–2022 гг.) пред-
полагает создание ЦОДа в г. Петрозаводске 
с бюджетом инвестиционных вложений свыше 
0,7 млрд рублей. Проект реализуется компанией 
ООО «ЦОДы Карелии», являющейся малым инно-
вационным предприятием Петрозаводского госу-
дарственного университета (ПетрГУ). На сегод-
няшний день сформирована техническая часть 
проекта, проведены переговоры с подрядчика-
ми. Определён головной проектировщик и под-
рядчик проекта. Получены коммерческие пред-
ложения на основное технологическое оборудо-
вание и ИТ-инфраструктуру, а также заключен 
договор аренды площадки для размещения про-
екта в г. Петрозаводске с филиалом АО «АЭМ-
технологии» –  «Петрозаводскмаш» сроком на 11 ме-
сяцев и правом дальнейшего продления на десять 
лет. Площадь помещений составляет 400 кв. ме-
тров с возможностью расширения до 2400 кв. ме-
тров. Площадка имеет два независимых ввода 
электропитания. Подведена оптоволоконная ли-
ния связи, заключен договор с ПАО «Ростелеком» 
на предоставление доступа в интернет со скоро-
стью 10 Гб/сек. Согласованы вопросы по подводу 

линий электропитания, водоснабжения и водоот-
ведения. Площадка находится в высокой степени 
готовности к установке ЦОД, запуск возможен че-
рез 4 месяца после старта финансирования проекта.

На наш взгляд, описанные кейсы могут слу-
жить системным опытом организации управле-
ния в конкретной образовательной структуре ву-
за и раскрывают суть реализованных интегра-
ционных подходов в практике университетского 
менеджмента. Очевидно, что цепочка «вуз –  бу-
дущий специалист» не является полной без до-
бавления ответственного индустриального пар-
тнера (если мы говорим о подготовке инженера). 
В цепочке необходимо присутствие третьего зве-
на –  работодателя, который более привлекателен 
для вуза в качестве инвестора и партнёра, и кото-
рый заинтересован в том, чтобы нанимаемый со-
трудник максимально соответствовал функцио-
нальным требованиям рабочего места, а период 
его адаптации и доучивания был, по возможно-
сти, наименьшим [8].

Модель построения образования через базо-
вые кафедры выгодна для всех участников подго-
товки специалистов и является основой для раз-
вития высших учебных заведений России и повы-
шения качества образования [7].
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Аннотация. Статья представляет собой исследовательский кейс, описывающий опыт организации управления 
процессом развития партнерства Уральского федерального университета и его выпускников, суть управленческих 
подходов и технологий, а также практики организации взаимодействия с выпускниками УрФУ. Описаны компо-
ненты модели развития партнерства университета и его выпускников (нормативный, структурно-управленческий, 
финансовый, технологический, компонент мониторинга эффективности). В статье представлена реализуемая 
модель партнерства Уральского федерального университета с выпускниками. Особое внимание исследователи 
уделили анализу востребованности направлений сотрудничества с вузом молодых выпускников (на основании 
социологического исследования 2013–2022 гг.).
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Abstract: The case of this research is an experience of managing partnership development between Ural Federal 
University (UrFU) and its graduates. The paper studies management approaches and technologies, practices of organizing 
interaction with alumni. There are described a number of components (regulatory, structural, managerial, fi nancial, 
technological, performance monitoring) of such a partnership development model. The authors present the implemented 
model of Ural Federal University’s partnership with its graduates. Special attention is paid to the analysis of the demand 
for areas of the university and young graduates’ cooperation (based on a 2013–2022 sociological study).
Keywords: graduates, management model, components of the management model, cooperation, interaction, higher 
education, UrFU
For citation: Ponomarev A. V., Osipchukova E. V. A Model of Developing Partnership between the University and its Gradu-
ates. University Management: Practice and Analysis, 2023, vol. 27, nr 1, pp. 65–76. doi 10.15826/umpa.2023.01.008. (In Russ.).

Высшее образование –  сложный, динамичный 
и очень восприимчивый к внешним изменениям 
процесс, участниками которого являются не только 
обучающиеся и преподаватели, но и выпускники 
с работодателями. Именно кооперирующая, инте-
грационная специфика деятельности университета 

позволяет повысить его устойчивость и эффектив-
ность в современных условиях.

Целевой образ Уральского федерального уни-
верситета предусматривает научное лидерство 
и продуктивность. Планируется сделать особый ак-
цент на глубокой интеграции вуза и работодателей 

ISSN 1999-6640 (print)
ISSN 1999-6659 (online)

http://umj.ru

DOI 10.15826/umpa.2023.01.008

DOI 10.15826/umpa.2023.01.008



66 2023; 27(1): 65–76 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Кейсы лучших практик

через проектное обучение и реализации исследова-
ний, формирующих глобальную научно-исследо-
вательскую повестку1. В этой обновленной стра-
тегии развития университета работа с выпускни-
ками имеет особое значение и высокий потенциал.

Выпускники выступают как ценный социаль-
ный, интеллектуальный, репутационный, экономи-
ческий и профессиональный актив, капитал вуза. 
Эффективные отношения с выпускниками не долж-
ны ограничиваться привлечением финансирования 
на различные проекты или развитие инфраструк-
туры вуза, а предполагать множество направлений 
взаимодействия. Недооценка важности отношений 
в системе вуз–выпускник порождает очевидные 
издержки в позиционировании обеих сторон [1].

На взгляд авторов, в литературе недостаточно 
изучен вопрос комплексного подхода вузов к работе 
с выпускниками, их органичного включения во все 
направления образовательного процесса на основе 
программно-целевого подхода и принципов взаи-
мовыгодности, открытости и активности.

Взаимодействие с выпускниками универси-
тета относится к сложным динамичным, постоян-
ным, реальным, открытым, равновесным системам. 
Среди их свойств можно назвать целостную сово-
купность элементов и наличие устойчивых связей, 
формирующих определенную структуру системы 
с элементами управления, взаимодействием с внеш-
ней средой и определенными функциями, а также 
интегративными качествами, которые определяют, 
что при описании и рассмотрении системы в це-
лом изучаются свойства отдельных её подсистем. 
Важно исследовать систему в динамике, что по-
зволит определить ключевые факторы, влияющие 
на её эффективность. Среди свойств системы мож-
но также назвать нелинейность и наличие причин-
но-следственных связей, многокритериальность 
и множественность показателей деятельности [2].

Наиболее точно систему взаимодействия с вы-
пускниками можно определить, используя подход 
Л. фон Берталанфи, который давал этому понятию 
следующее определение: комплекс взаимодейству-
ющих компонентов или совокупность элементов, 
находящихся в определенных отношениях друг 
с другом и со средой [3].

В основу разработки модели развития пар-
тнёрства с выпускниками в УрФУ положена кон-
цепция организационного развития, включающая 
принципиальные положения –  исследование об-
ратной связи (Курт Левин [4]) и теория участия 

1 Программа развития УрФУ на 2021–2030 гг. // Уральский феде-
ральный университет им. Первого Президента России Б. Н. Ельцина : 
офиц. сайт. URL: https://strategy.urfu.ru/ru/programma-razvitija/ (да-
та обращения: 21.12.2022).

в управлении (Ренсис Лайкерт [5]), которая способ-
ствует высокой вовлеченности членов организации 
в процесс управления, а также модель последова-
тельных действий, ориентированная на изучение 
запланированных изменений как циклического 
и многоуровневого процесса. Последовательность 
выражается в систематических исследованиях, 
которые становятся основной изменений, а мно-
гоуровневость –  в управлении процессом разви-
тия партнерства с выпускниками на различных 
уровнях: кафедра, институт, университет. При ис-
пользовании модели удовлетворенности участ-
ников [6] система работы с выпускниками рас-
сматривается как необходимое условие достиже-
ния их индивидуальных запросов, но общие цели 
УрФУ достигаются и за счет развития процесса 
партнёрства.

Обратимся к анализу модели развития пар-
тнёрства с выпускниками в УрФУ. Первоначально 
необходимо проанализировать предпосылки по-
строения такой модели и факторы, повлиявшие 
на необходимость структурирования и организа-
ционного совершенствования данной деятельнос-
ти. Выделим следующие:

 – федеральный университет имеет совершенно 
уникальные задачи, определенную миссию и ком-
позицию целей, которые должны быть достигну-
ты не только на региональном, но также на рос-
сийском и международном уровнях. Такие задачи 
требуют активного участия всего университетско-
го сообщества, в том числе выпускников, значение 
качественной и эффективной работы с которыми 
повышается в последние десятилетия;

 – изменение и возрастание требований эконо-
мики и государства к качеству образования, полу-
чаемого в вузах, и компетенциям, формируемым 
в процессе освоения профессии [7];

 – геополитические вызовы, существующие как 
в мире в целом, так и в системе высшего образо-
вания, технологическом развитии различных от-
раслей социума и экономики;

 – готовность выпускников к сотрудничеству, 
их интерес к университету и его возможностям, 
позволяющий удовлетворить запросы и интересы 
как личностного, так и профессионального плана.

Таким образом, совершенствование процесса 
развития партнёрства с выпускниками –  это не-
отъемлемая составляющая высшего образования, 
позволяющая ответить на вызовы современности 
и положительно повлиять на качество подготов-
ки специалистов.

Цель процесса можно обозначить как создание 
системы взаиморазвивающего партнёрства универ-
ситета и сообщества выпускников. Принципами 
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Рис. 1. Система управления процессом развития партнерства с выпускниками в УрФУ
Fig. 1. Ural Federal University’s management system for the development of partnership with graduates
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работы являются: партнёрство, комплексность, си-
стемность, научно-обоснованный подход к приня-
тию решений, целостность системы деятельности 
университета, вариативность и открытость.

В модели определены следующие типы спе-
цифических субъект-субъектных отношений: вы-
пускник-выпускник; выпускник-студент; выпуск-
ник-профессорско-преподавательский состав; вы-
пускник-работодатель; выпускник-университет. 
Каждый тип отношений требует специфической 
организации деятельности и выделения ключевых 
факторов, оказывающих влияние на уровень раз-
вития системы партнерства университета с вы-
пускниками в целом.

Выделим следующие роли выпускников как 
стейкхолдеров:

 – партнеры в продвижении научных и образо-
вательных компетенций университета;

 – жертвователи, спонсоры;
 – менторы, ведущие мастер-классов;
 – работодатели;
 – эксперты бизнес- и академического 

сообщества.
Исходя из принципов функционирования си-

стемы, модель развития партнёрства с выпускни-
ками в УрФУ можно сформировать следующим 
образом (рис. 1).

Подробнее рассмотрим реализацию каждого 
элемента системы.

Организационно-управленческий элемент. 
Управление системой развития партнерства с вы-
пускниками осуществляется на различных уровнях:

 – Ректорат. Поскольку выпускники включены 
во все процессы университета, практически каж-
дое структурное подразделение вуза задейство-
вано в достижении целей сотрудничества с ними. 
Координация деятельности возложена на первого 
проректора, непосредственную организацию ра-
боты с выпускниками осуществляет его замести-
тель и центр по развитию партнерства с выпуск-
никами. В своей деятельности заместитель перво-
го проректора и центр по развитию партнерства 
осуществляют сотрудничество с такими структур-
ными подразделениями, как центр развития до-
полнительного профессионального образования, 
центр маркетинга образовательных программ, от-
дел организации проектного обучения, отдел раз-
вития международного партнерства и коммуника-
ций, отдел протоколов (подчиненный проректору 
по международным связям), управление прорек-
тора проектов развития и интернационализации 
научной деятельности, управление мониторинга 
научных исследований, оборудования и конкур-
сов, центр по работе с предприятиями, медиацентр, 
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центр развития партнёрских отношений, музей-
но-выставочный комплекс, управление развития 
студенческим потенциалом, управление по соци-
альной и воспитательной работе, управление ака-
демического развития, центр взаимодействия с ра-
ботодателями, управление образовательных про-
грамм. Участие структурных подразделений вуза 
в развитии партнёрства с выпускниками отвеча-
ет целям каждого из них и задачам, стоящим пе-
ред конкретным направлением деятельности уни-
верситета (наука, образование, продвижение, раз-
витие образовательных технологий, воспитание);

 – Органы самоуправления. В процесс развития 
партнёрства с выпускниками активно включены 
органы студенческого самоуправления и профсо-
юз сотрудников вуза. Особое значение придаётся 
управлению процессом взаимодействия с иностран-
ными студентами, которые становятся в дальней-
шем амбассадорами российского высшего образо-
вания и Уральского федерального университета 
в зарубежных странах. В этом направлении важ-
на работа национальных землячеств, объединен-
ных в студенческую организацию объединенных 
наций, действующую при Союзе студентов УрФУ;

 – Ассоциация выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ –  
наиболее эффективный механизм развития пар-
тнёрства с выпускниками. Ассоциация выпуск-
ников –  это необходимый и логичный элемент 
организационной культуры университета, спо-
собствующий повышению качества человеческо-
го капитала вуза, укреплению корпоративного ду-
ха среди студентов и выпускников всех поколений, 
консолидации усилий выпускников по повышению 
общественной значимости и признания универ-
ситета, их сплочению и социальному продвиже-
нию [8]. Целью деятельности Ассоциации выпуск-
ников УПИ, УрГУ и УрФУ, созданной в 2012 году, 
является развитие взаимовыгодного партнерства 
университета и его выпускников для повышения 
качества жизни2;

 – Уровень институтов и филиалов. Основу 
успешности процесса развития партнёрства с вы-
пускниками составляет работа на уровне инсти-
тута, департамента и выпускающей кафедры. 

2 В настоящее время Ассоциация выпускников УПИ, УрГУ 
и УрФУ насчитывает около 4,5 тыс. членов, являющихся гражда-
нами Монголии, Казахстана, Китая, Кыргызстана, Таджикистана, 
Армении, Вьетнама и Афганистана, Украины и Туркменистана, 
Сирии, Алжира, Египта, Беларуси, Боливии, Венесуэлы, Ирана, 
Йемена, Мексики, Пакистана, Турции, Шри-Ланки. За 2012–2022 го-
ды созданы представительства Ассоциации в зарубежных странах: 
Монголия (2013), Китай (2014), Казахстан (2014), Кыргызстан (2014), 
Армения (2015), Таджикистан (2016), Афганистан (2018), Вьетнам 
(2020) и Узбекистан (2021); в российских городах: Москва (2012), 
Нижний Тагил (2013), Каменск-Уральский (2013), Ноябрьск (2013), 
Невьянск (2014), Богданович (2018) и Алапаевск (2019).

Исследования, проведенные центром по разви-
тию партнерства с выпускниками, показали, что 
выпускники проявляют больший интерес к дея-
тельности своей кафедры, института и конкрет-
ных преподавателей, и именно это можно и нуж-
но учитывать при проектировании работы и пла-
нировании технологического элемента системы 
развития партнёрства.

Организационно-управленческий компонент 
системы развития партнёрства с выпускника-
ми также включает в себя кадровое обеспечение, 
взаимодействие с партнерами и информационное 
обеспечение.

В настоящее время в процесс развития пар-
тнерства включено непосредственно 14 сотрудни-
ков университета (центр по развитию партнерства 
с выпускниками, ответственные за работу с вы-
пускниками в институтах и в филиалах) и 44 члена 
правления Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ 
и УрФУ. Отдельного внимания заслуживает си-
стематическое изучение опыта работы с выпуск-
никами в других вузах России, а также опыта ра-
боты представительств Ассоциации выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ в российских и зарубежных 
городах. Этому способствует участие представи-
телей УрФУ в тематических семинарах, конфе-
ренциях, круглых столах и обучающих семина-
рах, а также обучение специалистов университета 
на программах, позволяющих улучшить качес-
тво подаваемых грантовых заявок, подготавли-
ваемых работниками вуза по направлениям раз-
вития сотрудничества.

С 2012 года университетом и Ассоциацией вы-
пускников УПИ, УрГУ и УрФУ установлены тесные 
партнёрские и успешные связи с рядом организа-
ций. Среди них можно отметить Фонд содействия 
реализации проектов УрФУ и выпускников УПИ, 
УГТУ-УПИ, УрГУ и УрФУ, а также Свердловский 
региональный фонд поддержки молодежных ини-
циатив, которые выступают инициаторами соци-
ально направленных проектов, реализуемых с уча-
стием выпускников.

Информационное обеспечение –  один из важ-
нейших компонентов организационно-управлен-
ческого элемента системы и всей модели разви-
тия партнёрства с выпускниками университе-
та. Принципами информационного обеспечения 
служат адресность, учёт интересов выпускников 
и открытость для информирования об их дости-
жениях и успехах. В рамках данного направле-
ния используются такие формы, как сайт, груп-
пы в социальных сетях, стенды с информацией 
об известных выпускниках, газета университета, 
а также информационные ресурсы организаций 
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выпускников. Стоит отметить, что в данном на-
правлении Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ 
и УрФУ стоит совершенствоваться.

Следующий элемент системы развития пар-
тнёрства с выпускниками –  нормативно-правовое 
и методическое обеспечение. Документирование, 
определение правил, требований, норм, принци-
пов, задач и целей, а также планирование –  необ-
ходимые компоненты эффективной деятельности 
сложной системы. Значительное количество участ-
ников процесса развития партнёрства с выпускни-
ками вуза, а также различные цели и задачи, спец-
ифичные для каждого участвующего структурного 
подразделения и партнёрской организации, требу-
ют определения единых позиций в отношении вы-
пускников и системы работы с ними. Так, на уров-
не университета утверждена Концепция развития 
партнёрства с выпускниками, в которой определе-
ны цели, задачи, принципы и направления сотруд-
ничества. В университете утверждается трехлетняя 
программа развития партнёрства с выпускниками, 
в разработке которой принимают участие струк-
турные подразделения вуза, перечисленные вы-
ше, а также Ассоциация выпускников УПИ, УрГУ 
и УрФУ и органы самоуправления. Кроме того, в си-
стему нормативно-правового и методического обе-
спечения входят Устав Ассоциации выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ, положения о представитель-
ствах Ассоциации, о деятельности ответственных 
за работу с выпускниками на уровне института 
и выпускающей кафедры, о деятельности полно-
мочного представителя университета в зарубеж-
ной стране. Анализ реализации данного элемен-
та системы развития партнёрства с выпускниками 
показал, что необходимо разработать комплекс-
ный документ –  документированную процедуру 
«Развитие партнёрства с выпускниками в УрФУ», 
что позволит более точно определить зоны ответ-
ственности различных структурных подразделе-
ний, согласовать систему показателей эффектив-
ности системы и взаимодействия университета 
с Ассоциацией выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ, 
сторонними партнёрскими организациями и орга-
нами самоуправления, действующими в вузе на ос-
нове коллективного соглашения.

В целом необходимо отметить, что практичес-
ки все элементы системы развития партнёрства 
с выпускниками имеют свое нормативно-право-
вое и методическое обеспечение.

Финансово-ресурсный элемент. Его компонен-
тами определены бюджетные средства, оборудо-
вание и помещения, выделяемые университетом, 
средства, полученные от доверительного управ-
ления целевыми капиталами, грантовые средства, 

привлекаемые на проекты, в которых централь-
ная роль отдана выпускникам университета, а так-
же добровольное финансирование выпускника-
ми отдельных событий проектов университета 
и Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ.

Выпускники оказывают существенное влия-
ние на пополнение эндаумент-фонда университе-
та. В УрФУ –  первом федеральном вузе в России –  
создано два целевых капитала силами зарубежных 
выпускников из Монголии и Казахстана. На насто-
ящий момент общий объем данных целевых капи-
талов составляет более 9 млн рублей. Они созда-
ны для поддержки студентов –  граждан Монголии 
и Казахстана –  и для содействия развитию взаимо-
отношений в образовательной сфере между УрФУ 
и этими странами. Основными программами це-
левых капиталов являются стипендиальные: для 
студентов из Казахстана они действуют с 2016 го-
да, и за этот период стипендиатами стали 37 сту-
дентов программ бакалавриата, 36 магистрантов, 
11 аспирантов (Табл. 1).

Также из средств, полученных от доверитель-
ного управления целевым капиталом «Қазақстан», 
в честь 100-летия УрФУ были поощрены 10 препо-
давателей института новых материалов и техноло-
гий УрФУ. Еще одним уникальным проектом дан-
ного целевого капитала является выплата научных 
грантов, которые получили 5 студентов –  граж-
дан Казахстана. Стипендиальная программа целе-
вого капитала «Монголия» действует с 2021 года, 
и ее участниками стали 14 студентов –  граждан 
Монголии. В УрФУ действует еще одна стипенди-
альная программа, основанная Ассоциацией вы-
пускников УПИ, УрГУ и УрФУ: программа Фонда 
имени С. Чокморова (Кыргызстан).

Необходимо отметить, что создание целевых 
капиталов выпускниками –  направление сотруд-
ничества, имеющее большой потенциал и перспек-
тивы. С течением времени жертвователи и учре-
дители целевых капиталов всё более убеждаются 
в правильности своего решения. В Уральском фе-
деральном университете выработана определен-
ная система создания целевых капиталов с уча-
стием иностранных выпускников (рис. 2).

Как видно из приведённой выше схемы (рис. 2), 
создание целевого капитала с участием зарубеж-
ных выпускников –  один из результатов созданной 
системы сотрудничества и вовлечения выпускни-
ков в жизнедеятельность университета.

Грантовая поддержка инициатив, направлен-
ных на развитие общества, полученная как уни-
верситетами, так и партнёрскими организация-
ми –  перспективное направление развития сотруд-
ничества университета и выпускников. В этом 
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Таблица 1
Сведения о стипендиатах и объеме выплаченных стипендий из средств, полученных 

от доверительного управления целевым капиталом «Қазақстан»

Table 1
Scholarship holders and the amount of funding paid from the 

trust management of the «Kazakstan» target capital
Год Всего человек Всего средств (тыс. руб.)

2016 7 165,0

2017 10 230,0

2018 22 550,0

2019 15 140,0

2020 10 572,0

2021 18 482,202

2022 17 470,0

Всего: 99 2 609,202

Рис. 2. Этапы создания целевого капитала с участием зарубежных выпускников
Fig. 2. Stages of creating endowment capital with the participation of foreign graduates

Кейсы лучших практик

направлении у Уральского федерального универ-
ситета имеется положительный опыт (Табл. 2).

Уральский федеральный университет вы-
ступал во всех указанных грантах, полученных 
от Фонда президентских грантов, в качестве основ-
ного партнёра. Стоит заметить, что с участием вы-
пускников, проживающих за рубежом, сотрудники 
университета формируют заявки и в Российский 
научный фонд, и в Фонд Владимира Потанина. 
Поддержка выпускников заключается в коорди-
нировании реализации проекта на территории 
своей страны, в подготовке научных и публици-
стических изданий, в помощи по продвижению 
проекта в СМИ своей страны. Выпускники также 
участвуют в мероприятиях, проводимых в рамках 
проектов, и осуществляют ресурсную поддерж-
ку по предоставлению помещений и транспорта. 
Опыт сотрудничества по реализации грантов пока-
зал, что интерес к таким проектам у выпускников 

за рубежом достаточно большой: это выражается 
в активном участии в проработке заявок на гран-
ты и партнёрской поддержке.

Для достижения целей развития партнёрства 
с выпускниками вместе с университетом работа-
ют: Союз студентов УрФУ, Свердловский регио-
нальный фонд поддержки молодежных инициа-
тив, Фонд содействия реализации проектов УрФУ 
и выпускников УПИ, УГТУ-УПИ, УрГУ и УрФУ, 
ГАУ СО «Дом молодежи», Центры науки и куль-
туры Российской Федерации в зарубежных стра-
нах. Значение партнёров очень высоко и позволяет 
реализовать социально важные образовательные 
и культурные проекты, в том числе с использова-
нием грантовых средств.

Анализ опыта зарубежных Ассоциаций вы-
пускников вузов [9, 10] показал, что за рубе-
жом важными элементами финансовой моде-
ли деятельности Ассоциаций являются оказание 
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Таблица 2
Сведения о грантовых проектах, в которых УрФУ и Ассоциация выпускников 

УПИ, УрГУ и УрФУ выступали основными партнерами

Table 2
Grant projects where the main partners were Ural Federal University and the Association 

of Graduates of Ural Polytechnic Institute, Ural State University and Ural Federal University
Годы реализации Название проекта Сумма гранта, руб. Партнёр

2018 Продвижение русского языка в Монголии 876 733 Монгольская Ассоциация выпускни-
ков УрФУ

2019 Форум выпускников советских и россий-
ских вузов и молодежи, посвященный 
80-летию победы советско-монгольских 
войск на реке Халхин-Гол

2 729 210 Монгольская Ассоциация выпускни-
ков УрФУ

2020–2021 Наша общая Победа 2 999 922 Представительства Ассоциации 
выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ 
в Монголии, Казахстане, Киргизии, 
Китае, Таджикистане, Армении

2020 Марафон по русскому языку 998 800 Монгольская Ассоциация выпускни-
ков УрФУ

Подкаст: русский язык на каждый день 672 215 Монгольская Ассоциация выпускни-
ков УрФУ

2022 Творческие лаборатории по русскому 
языку

978 000 Монгольская Ассоциация выпускни-
ков УрФУ

Best Cases and Practices

различных платных услуг как выпускникам, так 
и выпускниками, а также система пожертвований 
в эндаумент-фонд университета, которая привыч-
на для любого выпускника. Эти два направления 
развития партнёрства являются перспективны-
ми для Ассоциации, их развитие планируется 
в дальнейшем.

Финансовая модель деятельности Ассоциации 
выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ не предполага-
ет членских взносов. Это решение было принято 
после пяти лет деятельности Ассоциации и при-
вело к активизации участия выпускников в фи-
нансовой поддержке конкретных событий и про-
ектов Ассоциации.

Технологический элемент модели развития 
партнёрства с выпускниками в УрФУ предпола-
гает организацию конкретных событий и актив-
ностей для выпускников (и с их участием) по сле-
дующим направлениям:

 – повышение качества образования;
 – взаимодействие с выпускниками по трудо-

устройству молодых специалистов;
 – наполнение эндаумент-фонда университета;
 – социальное сотрудничество университета 

и выпускников.
Направления, касающиеся эндаумент-фон-

да и социального сотрудничества университе-
та и выпускников через совместную реализацию 

социально важных проектов на основе грантовой 
поддержки, были рассмотрены выше. Обратимся 
к опыту и анализу реализации двух других 
направлений.

В направлении повышения качества образо-
вания выпускники активно привлекаются к про-
движению научного и образовательного потен-
циала университета, в том числе оказывают 
поддержку в поиске и установлении партнёр-
ства с предприятиями и организациями других 
стран. К настоящему времени университетом за-
ключены соглашения с 17 организациями-пар-
тнерами в Монголии, 11 организациями-партне-
рами в Казахстане, 14 организациями-партнера-
ми в Кыргызстане, 5 организациями-партнерами 
в Узбекистане. Интересным механизмом разви-
тия партнёрства является привлечение выпуск-
ников к участию в образовательных выставках 
за рубежом. Опыт такой деятельности показыва-
ет, что информация о выпускниках вуза, занима-
ющих высокие посты в зарубежной стране и осо-
бенно их личное присутствие на выставке значи-
тельно повышает интерес к университету, так как 
родители и абитуриенты могут увидеть приме-
ры карьерного пути и узнать интересные факты 
об университете от его выпускников.

Уральский  федеральный  университет 
и Ассоциация выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ 
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создают возможность обсудить направления для 
совершенствования образовательного процесса 
в рамках регулярно проводимых Форумов по ка-
честву образования. Каждый год тематика форма 
меняется. Так, в 2022 году обсуждаемыми вопро-
сами были международные образовательные связи, 
коррекция стратегии высшего образования, инже-
нерные кадры и технологическая независимость, 
а также проектное обучение в новых экономиче-
ских реалиях.

Достаточно распространен в зарубежных ву-
зах и активно развивается в российских проект 
менторства или наставничества: это форма со-
провождения выпускниками студентов старших 
курсов любой формы обучения с целью профес-
сиональной адаптации и повышения качества об-
разования. Задачами менторского сопровожде-
ния являются профессиональное воспитание сту-
дентов; содействие успешной профессиональной 
адаптации выпускников; развитие успешного со-
трудничества УрФУ и выпускников; оптимизация 
процесса профессиональной подготовки специа-
листов; ускорение процесса профессионального 
становления и развития будущих специалистов; 
развитие у студентов ответственности, самосто-
ятельности, сознательности, профессиональ-
ной культуры, инициативности и потребности 
в псаморазвитии.

Среди наиболее популярных форм развития 
партнёрства, активно реализуемых как в зарубеж-
ных, так и в российских вузах, являются встречи 
выпускников со студентами. Они имеют различ-
ные тематические направления: профориентаци-
онные, обучающие, просветительские, информаци-
онные, презентационные. Ежегодно таких встреч 
в УрФУ проводится более 120, и они позволяют 
студентам сориентироваться на современном рын-
ке труда, повысить уровень знаний, умений и на-
выков в профессиональной области, обсудить с вы-
пускниками, как успешно строить карьеру и взаи-
модействовать с работодателями. В УрФУ большое 
внимание уделяется встрече с иностранными вы-
пускниками. Они помогают студентам из других 
стран почувствовать свою профессиональную вос-
требованность на родине.

Выпускники играют одну из важнейших ро-
лей в трудоустройстве молодых специалистов. 
Этому способствуют ярмарки вакансий и дни 
карьеры, для участия в которых приглашают-
ся работодатели-выпускники. Для участия в та-
ких мероприятиях осуществляет вовлечение ино-
странных работодателей –  предприятий, руковод-
ство которыми осуществляют наши выпускники. 
Перспективным направлением является также 

вовлечение выпускников в проектное обучение. 
В настоящее время в качестве партнёров универ-
ситета на портале https://partner.urfu.ru зареги-
стрировано 920 организаций3, значительное чис-
ло из которых возглавляются нашими выпускни-
ками. В дальнейшем предполагается проводить 
аналитику участия именно компаний выпускни-
ков в реализации проектного обучения, достаточно 
выгодного для предприятий, так как оно позволя-
ет лучше узнать будущих молодых специалистов 
и вовлечь их в решение различных производствен-
ных задач.

Одним из ключевых элементов системы разви-
тия партнёрства с выпускниками является элемент 
мониторинга и оценки. Согласно теоретическим 
подходам к моделированию сложных процессов, 
оценка достижения цели должна осуществляться 
на каждом уровне любого из элементов системы. 
Таким образом, можно выделить следующие каче-
ственные и количественные показатели:

• количественные показатели:
 – количество членов Ассоциации выпускни-

ков УПИ, УрГУ и УрФУ;
 – количество выпускников-участников меро-

приятий, проводимых университетом;
 – количество привлеченных средств от выпуск-

ников в эндаумент-фонд;
 – количество мероприятий, проведенных 

в университете для выпускников;
 – количество мероприятий, проведенных 

в представительствах Ассоциации выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ;

 – количество привлеченных грантовых средств 
на проект университета и Ассоциации;

 – количество выпускников, воспользовавших-
ся образовательными услугами университета;

 – количество партнёрских организаций, воз-
главляемых выпускниками;

 – количество договоров, соглашений, меморан-
думов, заключенных университетом и партнёрски-
ми организациями при содействии выпускников

 – количество студентов-выпускников текуще-
го года, заполнивших анкету выпускника;

 – количество студентов-выпускников теку-
щего года, выразивших согласие на дальнейшее 
сотрудничество;

 – количество представительств Ассоциации;
 – количество целевых капиталов, курируемых 

Ассоциацией.
• качественные показатели:

 – удовлетворенность выпускников уровнем 
информирования о деятельности университета;

3 Данные на 16.03.2023
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Таблица 3
Количественные показатели развития партнерства с выпускниками в УрФУ:

сравнительные данные за 2012 и 2022 гг.

Table 3
Quantitative indicators of partnership development with graduates in Ural Federal University:

comparative data for 2012 and 2022

Количественные показатели 2012
2022

(накопительный 
итог)

1. Количество членов Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ 1200 чел. 
(на 31.12.2012)

4425 чел.

2. Количество привлеченных средств от выпускников в эндаумент-
фонд (ЦК, созданные при содействии Ассоциации выпускников УПИ, 
УрГУ и УрФУ)

0 29 114 790,85 *

3. Количество мероприятий, проведённых в университете для выпускни-
ков

10 35
(2022 г.)

4. Количество мероприятий, проведенных в представительствах Ассоциа-
ции выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ

0 30
(в год ежегодно)

5. Количество привлеченных грантовых средств на проект университета 
и Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ

0 9 254 880 руб.

6. Количество договоров, соглашений, меморандумов, заключенных 
университетом и партнёрскими организациями при содействии выпуск-
ников

0 32

7. Количество студентов –  выпускников текущего года, заполнивших 
анкету выпускника

1176 чел. 12130 чел.

8. Количество студентов –  выпускников текущего года выразивших согла-
сие на дальнейшее сотрудничество

77,6 % 87,3 % (2022 г.)

9. Количество представительств Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ 
и УрФУ

0 16

10. Количество целевых капиталов, курируемых Ассоциацией выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ

0 5

* ЦК «Монголия», «Казакстан», «Института новых материалов и технологий», «Физтех», «Истфак –  чемпион», программа «Зелёная 
химия», программа «Студенческие отряды».

Best Cases and Practices

 – удовлетворенность выпускников-участников 
проектного обучения качеством сотрудничества;

 – удовлетворенность выпускников возмож-
ностями для развития личных и профессиональ-
ных качеств;

 – создание новых возможностей для реализа-
ции потенциала выпускников;

 – удовлетворенность выпускников работой 
Ассоциации;

 – обеспеченность нормативно-правовой 
и методической базой для развития партнёрства 
с выпускниками;

 – создание возможностей для повышения каче-
ства работы специалистов вуза, задействованных 
в развитии партнёрства и расширении направле-
ний сотрудничества с выпускниками;

 – создание системы обратной связи с выпуск-
никами;

 – удовлетворенность выпускников решением 
возникающих проблемных ситуаций с докумен-
тами.

Приведем анализ выполнения некоторых из вы-
шеперечисленных показателей за период станов-
ления и развития системы развития партнёрства 
с выпускниками в УрФУ. За точку отсчета возьмем 
2012 год –  год создания Ассоциации выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ (Табл. 3).

Обратимся к такому важному вопросу, как 
обратная связь от выпускников. Создание систе-
мы обратной связи позволит не только совершен-
ствовать сам процесс развития партнёрства вуза 
и выпускников, но и может оказать существен-
ное влияние на качество подготовки специалис-
тов. Мониторинг позволит обеспечить постоян-
ное совершенствование подготовки специалистов 
за счет анализа недостатков обучения и разработку 
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Таблица 4
Интересующие выпускников направления сотрудничества 

за период 2019–2022 гг., % от ответивших

Table 4
Cooperation areas of interest for graduates in 2019–2022, % of respondents

№
п/п Направление сотрудничества 2019 2020 2021 2022

1. Повышение квалификации, переподготовка в УрФУ 58,0 58,0 51,3 51,0

2. Свободные мастер-классы, открытые лекции, семинары, выступления про-
фессионалов, проводимые в УрФУ

– * – 24,9 33,6

3. Возможность заниматься в творческих коллективах и спортивных секциях, 
в которых занимался во время обучения в УрФУ

15,0 19,0 18,6 13,8

4. Продвижение товаров и услуг в университетском сообществе УрФУ 19,0 17,0 10,1 5,7

5. Возможность пользоваться электронными образовательными ресурсами 
вуза, расположенными в корпоративной сети УрФУ

– – 25,3 39,8

6. Периодически пользоваться спортивными сооружениями вуза для себя 
и семьи

12,0 16,0 18,1 23,1

7. Сотрудничество с вузом в направлении научных исследований 13,0 25,0 23,8 22,6
* Здесь и далее в таблицах 3 и 4: данные варианты ответов отсутствовали в анкетах 2019 и 2020 годов.

Кейсы лучших практик

мероприятий по совершенствованию учебно-вос-
питательной работы.

Система получения обратной связи от выпуск-
ников создана в УрФУ в 2013 году и включает в себя 
анкетирование студентов выпускного курса и чле-
нов Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ.

Всего Центром по развитию партнерства с вы-
пускниками за 2013–2022 годы проведено 15 иссле-
дований по следующим тематикам: основные на-
правления и принципы деятельности Ассоциации 
выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ (2011), инфор-
мационное обеспечение работы с выпускника-
ми (2015), организация воспитательной деятель-
ности в УрФУ (2015, 2021), ежегодный опрос обу-
чающихся последнего курса (2013–2022). Итоги 
исследований были использованы для разработ-
ки Концепции и программы развития партнёрства 
с выпускниками УрФУ, концепций воспитательной 
деятельности УрФУ, утверждённых в 2015 и 2021 го-
дах, а также для совершенствования деятельнос-
ти Ассоциации выпускников УПИ, УрГУ и УрФУ.

Исследование, которое проводится каждый 
год, начиная с 2013, позволяет определить тенден-
цию интереса выпускников к тем или иным пред-
ложениям по сотрудничеству (Табл. 4), а также де-
ятельностные намерения выпускников (Табл. 5).

Как видим, выпускники проявляют наиболь-
ший интерес к программам повышения квалифика-
ции и переподготовки. Действительно, это направ-
ление является одним из наиболее важных: оно соз-
дает преемственность образования и говорит о том, 
что выпускники высоко оценивают его качество.

Стоит отметить, что конкретные преподавате-
ли и выпускающие кафедры –  это точки притяже-
ния выпускников в университет, и именно на этом, 
практически межличностном уровне, возможно 
создание устойчивых связей и эффективных взаи-
моотношений университета и выпускников. Среди 
форм, которые активно реализуются в университете 
на уровне кафедр, приглашение выпускников, ра-
ботающих по специальности, для проведения дней 
профессий или выступления по профильным тема-
тикам, например, в рамках дисциплины «Введение 
в специальность». Как показывает анализ, именно 
такое сотрудничество с выпускниками позволяет 
студентам углубить знания о получаемой профес-
сии и способствуют профессиональной ориента-
ции. Такие встречи проводятся практически каж-
дой выпускающей кафедрой в УрФУ.

Определение ожиданий выпускников и цен-
ностей их сотрудничества является необходимым 
компонентом модели развития взаимодействия вы-
пускников и университета. Обратная связь обеспе-
чивается на постоянной основе, позволяет осуще-
ствить критический анализ достигнутых резуль-
татов деятельности университета и наметить пути 
совершенствования образовательного процесса.

В заключении отметим, что работа с выпуск-
никами –  это взаимовыгодный процесс выстраи-
вания партнерских отношений для динамичного 
развития университета и реализации его социаль-
ной миссии. Основами партнерства являются за-
интересованность и вуза, и выпускников в разви-
тии университета, сотрудничество и содействие 
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Таблица 5
Намерения выпускников, окончивших УрФУ в 2019–2022 гг.,

сотрудничать с вузом, % от ответивших

Table 5
Intentions of 2019–2022 UrFU graduates in the areas of cooperation 

with the university, % of respondents
№
п/п Направление сотрудничества 2019 2020 2021 2022

1. Готов по мере возможностей помогать университету стать еще успешней 16,0 16,0 20,9 21,7

2. Готов помогать университету, если это будет взаимовыгодно 22,0 21,0 15,5 24,2

3. Готов оказывать поддержку своей кафедре, институту, мне интересно, как 
они будут развиваться дальше

21,0 28,0 30,4 30,1

4. Хотел бы вернуться в университет для дальнейшего обучения 27,0 40,0 31,2 30,9

5. Хотел бы работать в университете 7,0 13,0 9,1 10,3

6. Готов рекомендовать университет своим родным и знакомым 31,0 43,0 43,4 40,8

7. Мне интересны отдельные преподаватели, готов взаимодействовать только 
с ними

17,0 27,0 18,5 13,1

8. В дальнейшем готов делиться секретами профессионального мастерства, 
бесплатно выступать перед студентами, проводить мастер-классы

– – 7,6 9,1

9. В дальнейшем готов стать наставником для какого-либо студента – – 4,0 5,1

10. Мне безразлично, нет желания взаимодействовать с университетом после 
его окончания

13,0 8,0 8,7 10,3

Best Cases and Practices

в осуществлении направлений образовательного 
процесса, возможность самореализации студен-
тов и выпускников с использованием потенциала 
вуза. Взаимодействие университета и выпускни-
ков позволит сделать вуз для каждого выпускни-
ка постоянным партнером, содействующим про-
фессиональному и личностному росту.

Для реализации модели необходимо выполне-
ние следующих условий:

 – вовлеченность руководства институтов (ка-
федр, департаментов) вуза;

 – высокий уровень мотивации, организаци-
онного и нормативного обеспечения сотрудников 
структурных подразделений вуза, ответствен-
ных за общую координацию развития партнер-
ства с выпускниками;

 – эффективное межструктурное взаимодей-
ствие в УрФУ для совершенствования процесса 
развития партнерства с выпускниками;

 – лояльность к вузу и готовность студентов 
продолжать активное взаимодействие с УрФУ по-
сле его окончания;

 – гибкость в принятии решений, открытость, 
готовность УрФУ к конструктивному диалогу с вы-
пускниками по различным направлениям разви-
тия университета и образовательного процесса.

Перспективными направлениями совер-
шенствования модели развитии партнёрства 

с выпускниками, предложенной авторами, явля-
ются: формирование культуры благотворительно-
сти среди выпускников, расширение сети зарубеж-
ных представительств Ассоциации выпускников 
УПИ, УрГУ и УрФУ, создание информационной 
среды, позволяющей выпускникам в более удоб-
ном и оперативном формате взаимодействовать 
с университетом, активное вовлечение выпускни-
ков как работодателей и партнёров, развитие систе-
мы изучения карьерных стратегий выпускников.
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