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КОЛОНКА РЕДАКТОРА

Уважаемые коллеги!
Представляю вашему вниманию очередной номер журнала.
Новым аналитическим фокусом проблем развития университетов 

стали вопросы их конкурентоспособности, рассматриваемые вне рамок 
стандартных подходов количественных измерений.

Продолжено также начатое в предыдущих номерах обсуждение 
региональных стратегий вузов и современных форматов влияния уни-
верситетов на социально-экономическое развитие территорий.

Новые тенденции в изменении внутренней среды университетов в контексте внедрения 
профессиональных стандартов, а также проблема доверия в образовательных общностях, ис-
следовавшиеся нашими авторами в статьях номера, безусловно, не останутся незамеченными 
читателями журнала. Завершает номер аналитический обзор привлечения иностранных ученых 
в российские вузы и научные организации.

Надеюсь, что материалы номера будут полезны вам в вашей практической работе и ис-
следовательской деятельности.

Главный редактор 
Алексей Клюев

О журнале
Журнал издается с 1997 г., адресован ру-

ководителям российских вузов. Миссия изда-
ния –  совершенствование управления универ-
ситетами в современных условиях на основе 
популяризации практического опыта успеш-
ных управленческих команд; публикация 
материалов исследований по проблемам 
управления в вузах, создание общедоступных 
информационных ресурсов в сети «Интер-
нет» по проблемам модернизации и развития 
университетского менеджмента; поддержка 
научных и практических мероприятий для 
обсуждения указанных вопросов.

Журнал входит в лидерскую группу на-
учных журналов в базе данных «Российский 
индекс научного цитирования» (РИНЦ) 
по 5-летнему импакт-фактору без самоцити-
рования (122-е место в 2015 г.), занимает 8-е 
место в рейтинге SCIENCE INDEX по тематике 
«Организация и управление» (2015 г.), 40-е ме-
сто по тематике «Экономика. Экономические 
науки» (http://elibrary.ru/title_profile.asp?id=7619).

Ежегодно осуществляется выпуск 6 номе-
ров журнала общим тиражом около 3000 экз. 
с поддержкой ключевых рубрик, связанных 
с реформой высшей школы, в которых участву-
ет более 100 авторов из 40–50 вузов различных 
регионов страны, а также из зарубежных вузов.

Журнал входит в базы научных журналов:
– коллекция лучших российских науч-

ных журналов в составе базы данных RSCI 
(Russian Science Citation Index) на платформе 
Web of Science;

– база российских научных журналов 
на платформе e-library.ru (РИНЦ);

– международные базы научных жур-
налов EBSCO Publishing, WorldCat, BASE –  
Bielefeld Academic Search Engine;

– перечень российских рецензируемых 
научных журналов, в которых должны быть 
опубликованы основные научные результа-
ты диссертаций на соискание ученых сте-
пеней доктора и кандидата наук, рекомен-
дованных ВАК.
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КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ УНИВЕРСИТЕТА

DOI 10.15826/umpa.2017.05.057

УПРАВЛЕНИЕ КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬЮ СОВРЕМЕННОГО 
РОССИЙСКОГО УНИВЕРСИТЕТА: СОСТОЯНИЕ, ВЫЗОВЫ И ОТВЕТЫ

А. С. Латышевa, Ю. П. Похолковa, b, М. Ю. Червачa, А. Н. Шадскаяa

aНациональный исследовательский Томский политехнический университет 
Россия, 634050, г. Томск, пр. Ленина, 30; andrewlatyshev@gmail.com

bАссоциация инженерного образования России 
Россия, 119454, г. Москва, пр. Вернадского, 78, стр.7

К л ю ч е в ы е  с л о в а: высшее образование, управление университетом, управление изменениями, управ-
ление конкурентоспособностью, организационная структура, трансформация, кадровая политика, человеческий 
капитал, человеческие ресурсы вуза, корпоративная культура, организационное развитие, менеджмент в уни-
верситете.

Категория статьи: исследовательская статья.
В данной статье рассматриваются вопросы построения и эффективной работы системы управления кон-

курентоспособностью отечественных вузов. Конкурентоспособность вуза понимается как способность вуза 
побеждать в борьбе за ресурсы, которая оценивается, в частности, по позициям вуза в общепризнанных между-
народных и отечественных рейтингах.В работе приводятся данные исследований текущего состояния системы 
управления конкурентоспособностью российских университетов и развитости отдельных элементов системы 
управления университетом.Выделяются критические ресурсы, необходимые для эффективной работы органи-
заций высшего образования. Целью статьи является формулирование предложений по внедрению эффективных 
подходов к управлению университетом и его конкурентоспособностью.

Для достижения поставленной цели авторами была проведена серия экспертных семинаров на тему «Мето-
дология поиска конкурентных преимуществ университета: проблемы, опыт, перспективы», а также реализовано 
онлайн-исследование.В общей сложности в исследовании приняли участие более 200 респондентов, представ-
ляющих разные уровни управления в различных вузах России. На основании полученныхрезультатов авторы 
делают выводы о том, что состояние системы управления конкурентоспособностью в российских университетах 
находится на крайне низком уровне, при этом наиболее важный ресурс в виде человеческого капитала управляется 
недостаточно эффективно, что снижает конкурентоспособность вузов. Научная новизна исследования заключа-
ется в модификации существующих методов управления конкурентоспособностью университета и рассмотре-
нии системы управления персоналом как одного из важнейших факторов повышения конкурентоспособности 
университета в целом. Авторы считают, что для повышения эффективности системы управления университетом 
необходимо создание системы управления конкурентоспособностью вуза, основанной на передовых методах 
управления персоналом и формирования корпоративной культуры вуза нового типа.

Статья может представлять интерес для ректорского сообщества и управленческого состава отечествен-
ных вузов.

Конкурентоспособность, обусловленная ин-
новационной деятельностью, является критиче-
ским условием долгосрочного и устойчивого эко-
номического развития в современной глобальной 
экономике знаний [1].

Всемирный экономический форум (ВЭФ) 
определяет конкурентоспособность как «сово-
купность институтов, политических инициатив 

и факторов, которые детерминируют уровень 
производительности в стране» [2]. В опублико-
ванном аналитической группой ВЭФ глобальном 
рейтинге конкурентоспособности 2016–2017 гг. 
позиция России вновь улучшилась [3]. В целом на-
ша страна с 2012 г. поступательно укрепляет свои 
позиции в данном рейтинге и за прошедшие 5 лет 
поднялась с 67-го до 43-го места среди 138 стран.
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Этому росту не помешала ни объективная хаотич-
ность во внешнеполитической сфере, ни связан-
ные с ней экономические риски.

Очевидно, что конкурентоспособность на-
циональных экономик определяется много-
численными факторами, каждый из которых 
оказывает существенное влияние на общество 
и государство, а все вместе они оказывают си-
нергетический эффект как положительного (рост 
экономики), так и отрицательного (стагнация 
или регресс экономики) стимула. ВЭФ выделяет 
12 таких показателей: Institutions, Infrastructure, 
Macroeconomic environment, Health and primary 
education, Higher education and training, Goods 
market efficiency, Labor market efficiency, Financial 
market development, Technological readiness, 
Market size, Business sophistication, Innovation. Для 
России (среди 12 показателей рейтинга) отдель-
но выделяются два наиболее успешных показа-
теля для нашей страны: показатель № 5 –  «Higher 
Education and training», позиции по которому 
были существенно улучшены за последний год 
(рост на 6 позиций) и показатель № 4 –  «Health 
and primary education».

В цитируемом отчете указывается, что выс-
шее образование является одним из важных фак-
торов, влияющих на экономику развитых стран 
в целом ина позиции государства в глобальном 
рейтинге конкурентоспособности в частности. 
Более того, институциональное влияние высшего 
образования на конкурентоспособность страны-
прослеживается во многих областях –  от объек-
тивно наблюдаемых: качество человеческого ка-
питала, уровень коллаборации ведущих универ-
ситетов и индустрии (включая совместные R&D 
центры), доступность научных и инженерных ка-
дров; до косвенных: скорость генерации и внедре-
ния инноваций, уровень развития технологиче-
ского предпринимательства, трансфер технологий 
и другие. Исходя из этого следует признать роль 
ведущих университетов как факторов, которые-
оказывают существенное влияние на экономику 
страны и позволяют государству иметь: конкурен-
тоспособное (опережающее) образование, систему 
повышения квалификации рабочей силы, передо-
вой человеческий, интеллектуальный, технологи-
ческий капитал и выступать провайдером новых 
знаний, обеспечивая инновации [4].

Представление о высшем образовании как 
о неотъемлемой части конкурентных преиму-
ществ страны, наряду с повышением значимости 
глобальных рейтингов, обусловило качественное 
изменение восприятия роли и значения универси-
тетов правительствами стран и руководством ве-

домств [5]. Конечно, «рейтинговая гонка», особен-
но в контексте соответствия ее стратегическим 
задачам университета, подвергается в академи-
ческой среде определенной критике, как потен-
циально ограничивающая возможности акаде-
мического развития [6]. Однако, на наш взгляд, 
в условиях современной экономики, основанной 
на транснациональной передаче знаний и техноло-
гий, в реалиях VUCA 1 –  мира и глобальной транс-
формации высшего образования борьба за место 
в рейтингах, скорее, является способом исполь-
зования системы общепризнанных инструмен-
тов для самооценки и возможности увидеть себя 
в «общемировом зеркале». В этих условиях у рос-
сийских университетов нет иной альтернативы, 
кроме как включения в структуру глобальной кон-
куренции и использования оценочных инструмен-
тов и маркеров своего прогресса, которые, в част-
ности, дают рейтинги. При этом рейтинги и места 
в них не являются, на взгляд авторов, ни главной 
целью, ни основной причиной критической необ-
ходимости реформирования отечественных вузов. 
Сегодня происходят фундаментальные изменения 
во внутренней и внешней среде университетов, 
в целях и характере их деятельности, что требует 
нового взгляда на модель университета, поиска 
путей адаптации его к этим изменениям и, воз-
можно, смены парадигмы организации универси-
тетов и образования в целом [7]. Безусловно, стоит 
согласиться с мнением, что современная ситуация 
стремительной глобализациии трансформации 
образования ставит как руководство вузов, так 
и сами университеты перед необходимостью по-
вышать свою эффективность [8].

Следовательно, решение задачи по рефор-
мированию и переустройству, в том числе про-
движению российских университетов на высокие 
позиции в мировых «табелях о рангах», требует 
осмысления внешних и внутренних вызовов, раз-
работки и эффективного применения системы 
управления глобальной конкурентоспособно-
стью университета. Ведущие российские вузы, 
предпринимая шаги по активному продвижению 
в международное пространство, применяют свой 
набор различных управленческих решений, дей-
ствуя путем проб и ошибок, исходя из уровня ме-
неджмента, доступных ресурсов, географического 
положения и прочих факторов. Стоит обратить 
внимание на тот факт, что впервые за долгие го-
ды российские вузы попали в ситуацию реальной 
конкуренции между собой в борьбе за ключевые 
ресурсы, обеспечивающие успешное существо-

1 VUCA–volatility, uncertainty, complexity и ambiguity (неста-
бильный, неопределенный, сложный и неоднозначный).
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вание и развитие университета. В этих условиях, 
становится очевидной необходимость в инстру-
ментах и методах, позволяющих эффективно 
управлять различными аспектами деятельности 
вуза, с учетом изменяющихся условий среды 
и возникновения экономических и геополитиче-
ских рисков.

Для поиска ответов на острые вопросы, свя-
занные с современным состоянием системы 
управления конкурентоспособностью российского 
вуза, в Томском политехническом университете 
(ТПУ) в течение последних нескольких лет про-
водятся научные исследования состояния деятель-
ности университетов по обеспечению их глобаль-
ной конкурентоспособности.

В частности, была проведена серия эксперт-
ных семинаров на тему «Методология поиска кон-
курентных преимуществ университета: проблемы, 
опыт, перспективы». Семинары проводились для 
нескольких фокусных групп. Участниками семи-
наров были представители высшего и среднего 
уровней управления университетов Сибирского 
региона, а также члены управленческого кадро-
вого резерва ТПУ. Семинары рассматривались как 
дискуссионная площадка, в ходе которых экспер-
ты (в том числе действующие ректоры и прорек-
торы сибирских вузов) поделились своими взгля-
дами на различные аспекты проблем управления 
конкурентоспособностью, а также приняли уча-
стие в исследовании, прошедшем в формате анке-
тирования. Методология проведения экспертных 
семинаров была разработана в ТПУ и Ассоциации 
инженерного образования России и в 2010–2015 гг., 
прошла успешную апробацию в России, странах 
ближнего и дальнего зарубежья при экспертном 
исследовании различных аспектов инженерного 
образования [9, 10]. В дополнение было проведено 
онлайн-исследование, охватившее респондентов 

из различных вузов страны, занимающих позиции 
профессоров, доцентов, заведующих кафедрами, 
директоров, начальников управлений, проректо-
ров. Всего в общей сложности в двух указанных 
выше исследованиях приняли участие более 200 
работников вузов различного уровня, из которых 
25 % составили представители высшего руковод-
ства вузов, порядка 2/3 респондентов имеют пря-
мое отношение к процессам управления в универ-
ситете. Данные о составе участников приведены 
в диаграмме 1.

Результаты экспертной оценки состояния 
системы управления конкурентоспособностью 
в современных российских университетах иллю-
стрируются диаграммой 2. По результатам иссле-
дования приходится признать, что в российских 
университетах состояние системы управления 
конкурентоспособностью находится на крайне 
низком уровне. Обращает на себя внимание факт 
более жесткой оценки этого состояния высшими 
должностными лицами университетов (ректоры, 
проректоры) по сравнению с оценкой его заведу-
ющими кафедрами, начальниками управлений 
и ключевыминаучно-педагогоческими работ-
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Таблица 1
Оценка уровня развития элементов управления университета

Элементы  
управления университетом

Ранжирование элементов системы управления  
университетом по группам исследования

Итоговое  
место

Руководящий 
состав

Сибирских 
вузов

Заведующие 
кафедрами 

ТПУ

Кадровый 
резерв ТПУ

Онлайн- 
исследование

Управление наукой и исследованиями 2 2 1 1 1

Маркетинг образовательных услуг 8 8 7 3 8

Оперативный финансовый менеджмент 3 6 5 6 5

Стратегический финансовый менеджмент 6 5 8 7 7

Управление международной деятельностью 4 7 6 2 4

Управление образовательной деятельностью 1 1 4 4 2

Управление персоналом 5 3 2 5 3

Управление репутацией университета 7 4 3 8 6

Латышев А. С. и др. Управление конкурентоспособностью

никами (НПР) (профессора, доценты). Так, при 
ответе на вопрос – «на каком уровне, по вашему 
мнению, находится в настоящий момент систе-
ма обеспечения конкурентоспособности универ-
ситетов России» – как «низкий» и «критически 
низкий» уровень системы обозначили около 72 % 
управленцев высшего звена и 51 % остальных 
опрошенных. Более того, все были единодушны 
во мнении, что превосходной эту систему назвать 
невозможно.

Подводя итоги исследования, в контексте 
управления конкурентоспособностью, по отдель-
ным функциям управления в университете (см. 
табл. 1) авторы считают возможным сделать сле-
дующие выводы.

1. В академической среде отсутствует выра-
женный консенсус по уровню и степени развития 
элементов управления в университете. Только 
по одному из элементов управления (управление 
наукой и исследованиями) наблюдается совпаде-
ние мнений различных категорий сотрудников 
университетов.

2. При этом можно выделить общий тренд, 
при котором к наиболее развитым системам 
управления относят научную и образовательную 
сферы, а к наименее развитым – маркетинг, стра-
тегическое управление финансами и управление 
репутацией.

3. Отдельно необходимо отметить, что 
управление персоналом было отнесено руководя-
щим составом сибирских вузов и основной мас-
сой респондентов в ходе онлайн-исследования 
к области наименее развитых элементов управ-
ления (5-е место), в то время как заведующие ка-

федрами и кадровый резерв ТПУ отнесли этот 
элемент к достаточно развитым, что в целом дало 
высокое итоговое место. На наш взгляд, эта си-
туация легко объяснима тем, что две последние 
группы в ТПУ являются активными участника-
ми локальных программ обучения и развития 
персонала, следовательно, воспринимают ситу-
ацию через призму личного опыта, а не работы 
системы в целом.

Связанной задачей исследования был поиск 
ответа на вопрос, какие ресурсы для управления 
конкурентоспособностью университета явля-
ются определяющими и какие из них при этом 
являются наиболее дефицитными в текущей па-
радигме развития российского высшего образова-
ния. В табл. 2 приведены сравнительные данные 
по оценке важности и дефицитности ресурсов 
в системе управления конкурентоспособностью 
университета. Результаты свидетельствуют о на-
личии критической пары ресурсов наиболее важ-
ных для управления конкурентоспособностью 
университета –  человеческих и финансовых, что 
подтверждает тезис об определяющей роли каче-
ственного человеческого капитала для обеспече-
ния эффективной работы.

Необходимо отметить, что в западной прак-
тике человеческий капитал университета, под 
которым в первую очередь следует понимать 
профессорско-преподавательский состав, также 
признается стратегическим активом, облада-
ющим критической важностью [11]. Ряд иссле-
дователей справедливо называет уникальный 
человеческий капитал основным ресурсом, по-
зволяющим реализовать глобальные трансфор-
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Таблица 2
Сравнительный анализ ресурсов управления конкурентоспособностью университета

1. Сводное мнение участников экспертных семинаров

2. Сводное мнение по результатам on-line исследования 

Человеческие (НПР) 1
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Человеческие (менеджмент) 3

«Материально-технические  
(лаб. база, оборудование)» 4

«Материально-технические  
(здания, аудитории)» 5
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Человеческие (НПР) 2
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мации, даже не имея институционального пре-
восходства в виде комфортной среды, лояльного 
государственного партнерства и других преиму-
ществ [12]. Однако сложно представить себе эф-
фективное управление стратегическим активом 
без наличия эффективной политики, инструмен-
тов и принципов его использования, оценки (из-
мерения) и развития. В связи с этим в последнее 
время вопросы кадровой политики российских 
вузов поднимаются различными исследователя-
ми и структурами, но спектр мнений и предла-
гаемых решений существенно разнится. В част-
ности, предпринимаются попытки обосновать 
и разработать проектный подход к управлению 
кадровой политикой вузов с целью повышения 
эффективности управления, способствования 
активному развитию университета [13]. Ряд 
ведущих университетов, участвующих в про-
грамме повышения глобальной конкуренто-
способности, активно внедряет передовые тех-
нологии управления персоналом, в том числе 
заимствуя и адаптируя их аналоги из реального 
сектора экономики, бизнеса и лучших практик 
зарубежных университетов, внедряя, например, 
практики управления программами кадрового 
резерва как один из инструментов повышения 
конкурентоспособности [14]. Предпринимаются 
попытки, давно ставшие популярным направле-
нием в реальном секторе экономики и бизнеса, 
подойти к управлению человеческими ресурса-

ми в вузе как к виду инвестиций в человеческий 
капитал [15]. Нельзя недооценивать и активную 
работу сообщества университетов из «клуба 
5–100» в развитии систем привлечения и разви-
тия талантов [16].

Однако более глубокий анализ текущей си-
туации, к сожалению, вынуждает согласиться 
с мнением, что говорить о кадровой политике 
в отечественных вузах как о сложившейся систе-
ме управления и осмысленном стратегическом 
подходе сложно [17]. Обнадеживает, что ряд ис-
следователей делает выводы о том, что в целом 
приоритеты высшего образования смещаются 
и акцентируются на укрепление позиций России 
в глобальном сообществе. Тем не менее и они 
также отмечают, что сложившиеся структуры 
управления, скорее, сохраняются, а вовлечен-
ность академического персонала в процессы при-
нятия решений остается низкой [18]. Более того, 
дискуссии по поводу человеческого потенциа-
ла и его развития только начинают появляться 
в ректорском сообществе [8]. Результаты наших 
исследований подтверждают это, они также ука-
зывают на то, что стратегический менеджмент 
сегодня даже в ведущих отечественных уни-
верситетах находится в состоянии начального 
развития и не соответствует заявленным рядом 
вузов программам повышения глобальной конку-
рентоспособности и вхождения в мировую элиту 
университетов. Особенно остро сегодня этот во-
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Таблица 3
Сравнительный анализ уровня стратегического HR-менеджмента в университетах

ТОП 15 вузов по рей-
тингу QS 2017 года

% вузов, имеющих 
долгосрочную форма-
лизованную кадровую 

политику, представ-
ленную в открытом 

доступе

% вузов имеющих руко-
водителя HR функции 
на уровне вице-прези-
дента (проректора, ди-
ректора) по персоналу

% вузов, имеющих 
HR структуру объ-

единяющую функции 
управления, мотивации, 
корпортивной культуры 

и организационного 
развития с открытым 

доступом ко всей необ-
ходимой информации

% вузов являющихся 
привлекательным 
место, для работы 

интернацонального ака-
демического персонала 

(доля иностранных 
НПР более 20 %)

Мировой рейтинг 100 % 66 % 93 % 100 %

Рейтинг БРИКС 66 % 47 % 53 % 46 %

Российские универ-
ситеты 47 % 20 % 27 % 0 %

Латышев А. С. и др. Управление конкурентоспособностью

прос стоит в области стратегии управления че-
ловеческим капиталом.

В табл. 3 представлены данные проведенного 
нами анализа системы управления человеческим 
капиталом в вузах, в котором 15 лучших миро-
вых университетов 2 по версии рейтинга QS срав-
нивались с 15 лучшими университетами БРИКС 3 
и России 4 по версии этого же рейтинга за 2017 г. 
Для анализа использовались четыре основных па-
раметра, исходные данные для которых были со-
браны из открытых источников, представленных 
на сайтах вузов, а также открытой аналитики QS 
для вузов, занимающих первые 15 мест в каждом 
виде рейтинга.

На основании указанных данных могут быть 
сформулированы следующие утверждения:

1. Как правило, в российских университетах 
руководитель кадровой функции занимает пози-
цию среднего менеджмента, не всегда подчинен-
ного напрямую первому руководителю. Это поло-
жение дел по меньшей мере странно для органи-
зации, в которой человеческий капитал является 
основным средством производства и источником 
конкурентоспособности.

2 Massachusetts Institute of Technology, Stanford University, 
Harvard University, California Institute of Technology, University of 
Cambridge, University of Oxford, University College London, Imperial 
College London, University of Chicago, ETH Zurich –  Swiss Federal 
Institute of Technology, Nanyang Technological University, Singapore, 
Ecole Polytechnique Fédérale de Lausanne, Princeton University, 
Cornell University, National University of Singapore

3 National University of Singapore, Tsinghua University, 
Lomonosov Moscow State University, University of Cape Town

University of Science and Technology of China, Fudan University, 
Shanghai Jiao Tong University, University of the Witwatersrand, 
Zhejiang University, National Taiwan University, Nanjing University, 
Moscow Institute of Physics and Technology, University of São Paulo, 
Indian Institute of Science, Koç University.

4 МГУ, МИФИ, СПбГУ, ВШЭ, НГУ, МФТИ, ИТМО, ТГУ, 
РУДН, ТПУ, КФУ, МГТУ им. Баумана, МИСиС, СПбПУ им. Петра 
Великого, УРФУ им. первого Президента России Б. Н. Ельцина.

2. Наличие долгосрочной кадровой поли-
тики (стратегии), принятой на 3–5 лет и обеспе-
ченной ресурсами, пока скорее является редким 
исключением в отечественном образовательном 
пространстве.

3. Функция управления человеческими ре-
сурсами (HR) в университетах ограничена узким 
набором (по сравнению с западными аналога-
ми) задач и полномочий. Безусловно, пока труд-
но сравнивать возможности ведущих мировых 
университетов и отечественных вузов в деле 
построения передовых инструментов управле-
ния персоналом. Однако очевидно, что системы 
управления организационной структурой, рекру-
тингом, материальной и нематериальной мотива-
цией, развитием и оценкой персонала, талантами, 
корпоративной культурой, социальной политикой, 
вовлеченностью персонала и организационной эф-
фективностью у наших конкурентов выстроены 
гораздо лучше. Кроме того, зона ответственности 
за данные вопросы, как правило, находится там, 
где она и должна быть, в сфере ответственности 
HR-блока. В российской же практике эти вопросы 
часто распределены между различными подраз-
делениями, функциями, ответственными.

4. Не удивительно, что российские универси-
теты, отягощенные близкой к нулевой трудовой 
мобильностью отечественных НПР и понятными 
финансовыми ограничениями, не являются при-
влекательным местом работы на международном 
рынке труда. На сегодняшний день лучший по-
казатель по доле интернациональных НПР сре-
ди всех вузов России составляет только 10 %, 
в то время как лучший показатель среди ми-
рового ТОП-15 –  76 % (Swiss Federal Institute of 
Technology), а стран БРИКС –  42,4 % (Zhejiang 
University). На наш взгляд, такая ситуация также 
является критерием качества системы управления 
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Диаграмма 3. Оценка эффективности управления основными ресурсами университета
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человеческим капиталом как основы конкуренто-
способности университета.

Эти тезисы подтверждаются и итогами про-
веденных нами исследований, результаты которых 
иллюстрируются диаграммой 3. В ходе эксперт-
ных семинаров и по результатамонлайн-исследо-
вания только 1 % опрошенных экспертов указали, 
что, по их мнению, управление человеческими 
ресурсами в университете находится на высоком 
уровне. По оценке более 60 % респондентов, эф-
фективность управления человеческими ресур-
сами находится на «низком» и «ниже среднего» 
уровнях. Для сравнения, аналогичное мнение 
по эффективности управления финансовыми и ма-
териальными ресурсами разделяет 51 % и 36 % ре-
спондентов соответственно.

На наш взгляд, очевидно, что в условиях, ког-
да сегодня в передовых российских университетах 
меняется структура учебного блока, академиче-
ская культура [19], любые запланированные из-
менения и успешная реализация проектов повы-
шения конкурентоспособности не будут успешны 
без аналогичного и глубокого изменения систе-
мы управления ключевыми ресурсами. При этом 
к наиболее дефицитному, важному и одновремен-
но, к сожалению, наименее качественно управ-
ляемому сегодня в отечественных вузах следует 
отнести человеческий ресурс университета (в пер-
вую очередь НПР). Между тем именно человече-
ский ресурс, люди в российских университетах, 
являясь основным средством производства, испы-
тывает динамическое напряжение и находится под 
влиянием целого ряда негативных социально-эко-
номических факторов.

Угроза демографического коллапса выс-
шей школы –  средний возраст преподавателя 
в российском университете составляет 48,7 лет, 

а в технических вузах –  53 года. Опасными тем-
пами уменьшается количество потенциальных 
абитуриентов [20].

Общая конъюнктура рынка трудовых ресур-
сов –  ярко выраженная тенденция к концентрации 
наиболее активных и квалифицированных работ-
ников в европейской части страны –  уже сейчас 
создает определенные угрозы для развития целых 
регионов, вузы целого ряда регионов будут испы-
тывать серьезные трудности с привлечением ре-
сурсов для развития.

Угроза нехватки трудовых ресурсов в целом 
по экономике. По различным прогнозам количе-
ство нетрудоспособных граждан на 1000 трудо-
способных к 2030 г. составит 831 человек [21].

Глобализация образования –  развитие элек-
тронных образовательных технологий и повсе-
местное распространение английского языка как 
универсального средства общения может приве-
сти к оттоку наиболее талантливых абитуриентов, 
особенно ориентированных на глобальную карье-
ру, «в сеть» или в зарубежные вузы. Это общая 
проблема существует не только для российских 
университетов [22].

Внутренняя конкуренция –  выделение группы 
университетов, имеющих наиболее сильные по-
зиции на рынке, обладающие серьезной репута-
цией и влиянием, уже сделало обострение борьбы 
за ресурсы между университетами внутри России 
реальностью.

В сложившихся условиях «формулой успе-
ха» для вуза будет построение системы управле-
ния конкурентоспособностью, основанной в пер-
вую очередь на передовых методах управления 
персоналом и построения корпоративной куль-
туры нового типа. Очевидно, что без учета вли-
яния корпоративной культуры в компании невоз-
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Ректор

Проректор / Директор 
по персоналу и организа-

ционному развитию

Кадровое 
делопроизводство

• Кадровая работа

• Кадровая отчетность

• Кадровая аналитика

• Законодательство

• Система управления 
персоналом

• Документационное обеспече-
ние кадровых процессов

• Система материальной и не 
материальной мотивации

• Штатное расписание

• Разработка и контроль KPI

• Разработка и контроль МВО

• Социальная политика

• Work/life services

• Персональная программа

• Оценка эффективности

• Управление корпоративной 
культурой

• Коммуникации 
«работодатель – персонал»

• Оценка вовлеченности 
персонала

• Контроль поручений

• Совершенствование биз-
нес-процессов и системы 
управления

• Анализ и развитие организа-
ционной структуры

• Бенчмаркинг по направлениям 
деятельности

• Анализ, поиск и предложение 
новых направлений развития 
организации

• Управление изменениями

• Рекрутинг в т. ч. 
международный

• Обучение и развитие 
персонала

• Стратегическое управление 
талатнтами

• Кадровый резерв

• Внешний кадровый резерв 
и Head Hunting

• Управление карьерой и оценка 
потенциала

• HR-tech & Big Data

• Консалтинг

Мотивации  
и льготы

Организационная эффек-
тивность и управление 

изменениями

Развитие  
человеческого капитала

Рис. 1. Проект функциональных направлений управления человеческими ресурсами вуза

Базовый функционал Базовый функционал

Базовый функционал

Базовый функционал
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можно целостно реализовывать стратегию [23], 
вузам необходимо сконцентрировать внимание 
на наиболее острых вызовах и предложить не-
противоречивые модели системного управления 
вузовской средой, человеческими, интеллекту-
альными и материальными ресурсами, обеспе-
чивающими принятие правильных управленче-
ских решений и победу в конкуренции. Сегодня, 
когда проектные подходы и методы управления 
внедряются в разнообразные сферы деятельно-
сти вузов, являясь основной инновационного 
развития [24], качественная основа конкуренто-
способности вуза –  человеческий капитал –  также 
нуждается в системном управлении на основе 
проектного подхода.

Рабочая схема структуры управления челове-
ческими ресурсами вуза, позволяющая обеспечить 
его конкурентоспособность, может выглядеть по-
добно представленной на рис 1.

Представляется, что реализация данного под-
хода позволит обеспечить эффективную поддерж-
ку роста отечественной и глобальной конкуренто-
способности университета.

Благодарности: авторы выражают призна-
тельность сотрудникам университетов, приняв-
ших участие в экспертных семинарах и онлайн-

исследовании 5, участникам программы МШУ 
Сколково –  «Школа ректоров 10», а также лично: 
ректору Сибирского государственного медицин-
ского университета, профессору, доктору меди-
цинских наук Кобяковой Ольге Сергеевне, ректору 
Томского государственного архитектурно-стро-
ительного университета, доктору физико-мате-
матических наук, профессору Власову Виктору 

5 В исследовании принимали участие сотрудники сле-
дующих образовательных организаций: Алтайский государ-
ственный университет, Государственный университет управле-
ния, Дальневосточный федеральный университет, Иркутский 
национальный исследовательский технический университет, 
Костромской государственный университет, Кузбасский госу-
дарственный технический университет имени Т. Ф. Горбачева, 
Московский лингвистический университет, Национальный 
исследовательский университет Высшая школа экономи-
ки, Национальный исследовательский университет МИЭТ, 
Национальный исследовательский технологический университет 
МИСиС, Национальный исследовательский Томский государствен-
ный университет, Национальный исследовательский Томский по-
литехнический университет, Новгородский государственный уни-
верситет имени Ярослава Мудрого, Московская школа управления 
Сколково, Сибирский государственный медицинский университет, 
Томский государственный архитектурно-строительный универ-
ситет, Томский государственный университет Систем управления 
и радиоэлектроники, Ульяновский государственный педагогиче-
ский университет им. И. Н. Ульянова, Уральский федеральный 
университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина, 
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MANAGING COMPETITIVENESS OF CONTEMPORARY RUSSIAN UNIVERSITY: 
STATUS, CHALLENGES AND RESPONSES
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K e y w o r d s: higher education, university management, change management, management of competitiveness, 
organizational structure, transformation, personnel policies, human capital, human resources of University, corporate 
culture, organizational development, management at the University.

This article discusses issues and builds effective management system competitiveness of domestic universities. 
University competitiveness is understood as the ability of the University to win the struggle for resources, which is esti-
mated at including and positions in the universally accepted international and national rankings. This article describes 
the current state of research data management system competitiveness of Russian universities and the development of 
individual elements of the University management system. Stand out critical resources needed for the effective work 
of the organizations of higher education. Purpose of the article is the formulation of proposals for the implementation 
of effective approaches to the management of the University and its competitiveness. To achieve this goal, the authors 
conducted a series of expert workshops on «Methodology of search of competitive advantages of the University problems, 
experiences, perspectives» and implemented on-line research. In total, the study involved more than 200 respondents, 
representing various levels of Government in different universities of Russia. Based on the results of the study, the authors 
conclude that the State of governance in Russian universities’ competitiveness is very low, in this case, the most important 
resource in the form of human capital is managed effectively, that reduces the competitiveness of universities. The authors 
believe that to improve the effectiveness management of the University, need to create the University competitiveness 
management system based on best practices of human resources management and the formation of corporate culture 
for a new type of University. The article may be interest to community managers and Rector of domestic universities.
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КОНКУРЕНЦИЯ В РОССИЙСКОМ ОБРАЗОВАНИИ: ТЕОРИЯ 
И ПРОТИВОРЕЧИВЫЕ РЕАЛИИ

Ю. Б. Рубин
Московский финансово-промышленный университет «Синергия» 

Россия, 125190, г. Москва, Ленинградский проспект, д. 80, корп. Г; info@synergy.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: конкурентоспособность образовательных организаций, конкурентная среда в об-
разовании, конкурентные различия образовательных организаций, конкурентный статус организаций высшего 
образования, конкурентная политика в сфере образования.

Исследовательская статья посвящена малоизученному вопросу о конкурентной среде современного россий-
ского образования. Его разработка включает обращение к различным аспектам деятельности вузов по поддержа-
нию реальной конкурентоспособности. Разработка проблемы базируется на обращении к теоретическим основам 
исследования конкуренции акторов, в том числе структуре современных конкурентных групп в сфере высшего 
образования, особенностям ролевых и функциональных стратегий вузов, относящихся к разным группам. Анали-
зируется общенациональный и региональный уровни конкурентной среды в образовании. Применяются методы 
сравнительного анализа и кейс-методы. Исследование доказывает необходимость теоретического рассмотрения 
вопросов развития российского образования в контексте теории и практики конкуренции, учета конкурентного 
фактора при разработке государственной и региональной политики развития образования, акцентирует внимание 
на ключевом критерии конкурентоспособности вузов –  качестве результатов обучения. Статья показывает несо-
стоятельность оценки уровня конкурентоспособности вузов по ресурсному и процессному подходам. Последую-
щие исследования вопросов конкурентоспособности российских вузов целесообразно производить в контексте 
эволюции конкурентной среды в образовании, не ограничивая исследование количественными индикаторами 
развития вузов. Статья содержит описание структуры конкурентных групп в российском высшем образовании. 
Она будет полезна для руководства вузов, органов управления образованием, а также исследователей в сфере 
изучения организационных условий развития современного образования.

Современные теоретические исследования 
векторов эволюции российской системы образова-
ния представлены многоцветьем объектов, однако 
тема защиты и развития конкуренции в россий-
ском образовании все еще не сумела пробиться 
на передний план этого разнообразия. Однако 
давно доказано, что конкуренция подпитывает 
созидательный драйв любого сектора экономики 
и социальной жизни, составляет основу жизнеут-
верждающих перемен и определяет рациональ-
ное начало продуктивных коммуникаций между 
участниками соответствующей отраслевой среды 
на региональном, общенациональном и междуна-
родном уровнях.

Конкуренция и оценки 
конкурентоспособности 

в образовании

В настоящее время основные положения со-
временной теории конкуренции слабо интерпре-
тируются для характеристики трендов и законо-
мерностей развития российского образования, 
а необходимость обращения к теме конкуренции 
в образовании чаще вызывает необоснованный ис-
пуг, чем позитивные суждения в противовес тра-

диционному восприятию образования как сферы 
академического сотрудничества и бескорыстного 
служения.

Конкуренция представляет собой систему 
взаимодействия акторов той или иной деятельно-
сти (экономической, научной, спортивной, творче-
ской, бытовой, др.) с соперниками, которая вклю-
чает воздействие на соперников, противодействие 
и содействие им в сочетании со взаимодействием 
каждой из сторон с общим окружением. Это вза-
имодействие состоит из совокупности конкурент-
ных действий, адресуемых соперниками друг дру-
гу, которые различаются между собой:

– по объектам (конкуренция за результаты дея-
тельности, конкуренция за ресурсы, конкуренция 
за превосходство в качестве и силе самих конку-
рентных действий);

– по видам (действия для наступления на по-
зиции соперников, либо для обороны своих по-
зиций от соперников, либо для партнерства и со-
трудничества с соперниками (так называемая 
конкуренция–сопряжение кооперации и конку-
ренции), либо для компромиссного сосущество-
вания с конкурентами);

– по методам ведения (в конкуренции за ре-
зультаты –  ценовые и неценовые методы; в конку-
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ренции за ресурсы –  методы соперничества за ре-
сурсы из внешних источников, методы опережа-
ющей трансформации результатов соперничества 
в ресурсы нового цикла, методы мобилизации 
и конвертации ресурсов и особенностей окруже-
ния; в конкуренции за превосходство в самих дей-
ствиях –  методы интенсификации, масштабирова-
ния, увеличения мощности, повышения степени 
умелости выполнения, др.);

– по стратегиям осуществления (действия 
направляются на устранение конкурентов, ли-
бо на обособление от них, либо на сближение 
с ними, либо на выгодную сдачу им позиций, 
либо на вхождение в конкурентную среду –  для 
новичков);

– по моделям тактических операций (модели 
наступления, обороны, отступления, союзниче-
ства, компромиссного сосуществования, такти-
ческие комбинации, маневры, др.);

– по поведенческим манерам (конфронтаци-
онная, взаимно приязненная, индифферентная) 
и стилям (агрессивный –  неагрессивный, коррект-
ный –  некорректный, хладнокровный –  импульсив-
ный, др.).

Потенциал сторон, а также сила и качество 
предпринимаемых ими конкурентных действий 
образуют содержание их конкурентоспособности 
в общей для них конкурентной среде. Опираясь 
на данное ранее определение конкурентоспособ-
ности как способности акторов к совершению 
результативных конкурентных действий [1, 2], 
отметим, что уровень конкурентоспособности по-
зволяет образовательным организациям быть об-
ладателями определенных конкурентных статусов 
(лидеры, претенденты на лидерство, середняки, 
аутсайдеры; инициаторы изменений, их распро-
странители и перехватчики) и выполнять в реги-
ональной или иной конкурентной среде функции, 
необходимые для ее непрерывного саморазвития.

Все конкуренты различаются между собой 
уровнем конкурентоспособности и конкурентной 
устойчивости в ведении деятельности, составом 
и объемами конкурентных преимуществ и недо-
статков в сравнении соперниками. Данные раз-
личия обусловливают необходимость выделения 
стратегического и операционного менеджмента 
конкурентных действий как специального на-
правления университетского менеджмента наря-
ду с управлением подготовкой и осуществлением 
учебного процесса, персоналом, маркетингом, ин-
вестициями, информационными потоками.

Как оценить уровень конкурентоспособно-
сти российских образовательных учреждений? 
Получение ответа крайне желательно для иденти-

фикации уровня конкурентоспособности россий-
ских образовательных организаций в региональ-
ной, национальной и глобальной конкурентных 
средах и для выявления и корректировки векторов 
развития российского образования на фоне посто-
янного обострения конкуренции в каждой из них.

Иногда положительные ответы видятся 
не в обосновании действительной конкуренто-
способности акторов и системы, а лишь в обе-
спечении более привлекательных способов пред-
ставления данных о ней. В этом контексте следует 
рассматривать вопросы создания «правильных» 
отечественных институциональных рейтингов 
образовательных организаций в качестве аль-
тернативы мировым рейтингам, которые упорно 
не желают продвигать именитые российские ву-
зы на более привлекательные места. Несомненно, 
соперничество рейтингов необходимо, особенно 
с учетом избыточной политизации глобальных со-
поставлений (не только в образовании, но и, на-
пример, в инвестиционной сфере).

Однако ключевое значение имеет формулиро-
вание критериев и индикаторов:

– конкурентоспособности образовательных 
организаций как состояния их интегральной го-
товности к результативному выполнению конку-
рентных действий по отношению к соперникам 
в сфере образования;

– конкурентоспособности национальных си-
стем образования как состояния их интегральной 
готовности к успешному соперничеству с други-
ми национальными образовательными системами 
в глобальном образовательном пространстве.

В некоторых публикациях понятие конку-
рентоспособности до такой степени изолируется 
от реалий конкуренции, что трактуется факти-
чески как синоним эффективности, на что уже 
обращалось внимание [3]. Следует также согла-
ситься с высказыванием ряда авторов о том, что 
«термин “способности” плавает в литературе, 
подобно айсбергу в туманном Ледовитом оке-
ане, один из айсбергов среди других, с трудом 
отличимый от многих других айсбергов вокруг 
него» [4, 5].

В любом случае понятию «конкуренто-
способность» необходимо вернуть исходное 
значение, не расширяя неразборчиво его опре-
деление за рамки разумных смысловых ком-
промиссов и не используя как заклинание. 
Конкурентоспособность университетов является 
составной частью их совокупного конкурентно-
го потенциала и тем самым ресурсом их профес-
сиональной деятельности в сфере образования, 
а конкурентоспособность региональной и нацио-
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Рис. 1. Влияние условий реализации вузами 
образовательных программ на обеспечение ими 

конкурентоспособности «по результатам»

Рубин Ю. Б. Конкуренция в российском образовании

нальной образовательных систем –  как слагаемое 
комплекса стратегических ресурсов регионов или 
государств в сфере образования.

Конкурентоспособность: «свои» 
и «чужие» конкурентные различия

В основе определения конкурентоспособно-
сти лежит сравнение «своих» и «чужих» конку-
рентных различий –  преимуществ и недостатков 
в результатах деятельности, ресурсах, а также 
силе и качестве профессиональных действий 
в конкурентной образовательной среде. Поэтому 
параметры результатов, ресурсов и самих дей-
ствий становятся релевантными критериями вы-
явления уровня конкурентоспособности и наци-
ональных образовательных систем, и их акторов 
в живом пространстве современной конкуренции 
в образовании.

Когда критериями выявления конкурентных 
преимуществ и недостатков акторов становятся 
результаты их деятельности, уровень их конку-
рентоспособности определяется по ранее достиг-
нутым результатам:

– признаваемому окружением (непосредствен-
ными потребителями, выгодоприобретателями, 
в том числе работодателями, государством, об-
ществом, соперниками –  всеми заинтересован-
ными сторонами системы образования) качеству 
предоставляемых ими и имеющихся в доступе 
образовательных продуктов (результаты для 
окружения);

– достигаемому уровню конкурентной устой-
чивости их деятельности в части получения при-
емлемого вознаграждения для последующего про-
стого или расширенного воспроизводства этой де-
ятельности (поддержания или упрочения качества 
продуктов, расширения предложения) в интересах 
окружения и для пополнения фонда потребления 
(результаты для себя).

Аналогично можно выявлять конкурентные 
преимущества и недостатки национальной систе-
мы образования на основе таких параметров, как:

– положительные результаты в продвижении 
опорных для регионов и национальных универси-
тетов и их продуктов в международное образова-
тельное пространство (повышение признаваемого 
на этом пространстве качества образования, рас-
ширение предложения качественных образова-
тельных продуктов, рост удовлетворенности по-
лученным образованием со стороны иностранных 
учащихся и вследствие этого увеличение их числа, 
признание со стороны других заинтересованных 
сторон за рубежом);

– положительные результаты в обеспечении 
конкурентоспособности региональных и нацио-
нальных акторов, обладающих наилучшими пред-
посылками развития, врегиональном или нацио-
нальном пространствах образования.

В качестве критериев конкурентоспособ-
ности систем образования и их акторов можно 
также применять показатели обеспеченности 
материальными, финансовыми, кадровыми, ин-
формационными, инвестиционными и иными 
ресурсами, включая ресурсы менеджмента и так 
называемые административные ресурсы, либо 
показатели динамики силы и качества профес-
сиональной деятельности (например, действия 
по разработке/освоению новых образовательных 
контентов, технологий, привлечению к обучению 
новых контингентов учащихся в стране и из-за ру-
бежа, улучшению внутривузовского управления, 
вхождению в новые области образования и др.).

В этих случаях оценки конкурентоспособно-
сти производятся по ресурсам или по действиям, 
которые в совокупности составляют условия ре-
ализации акторами образовательных программ. 
Такие оценки, несомненно, можно производить, 
поскольку условия реализации акторами обра-
зовательных программ непосредственно влияют 
на достижение ими искомых результатов (рис. 1).

Однако при проведении таких сопоставлений 
не следует забывать о том, что ресурсы и действия 
не являются конечными результатами деятель-
ности образовательных организаций и, следо-
вательно, игнорирование результатов в оценке 
конкурентоспособности искажает реальную кар-
тину –  в ней предпосылки результатов приобрета-
ют смысл подлинных результатов, которых в дей-
ствительности может не быть (несмотря на непло-
хие предпосылки).

За рубежом фиксация уровней конкуренто-
способности образовательных организаций со-
провождается, как правило, их ранжированием 
с помощью институциональных рейтингов и рей-
тингов образовательных программ. В нашей стра-
не известность имеют пока лишь институциональ-
ные рейтинги, в которых, как правило, фиксиру-
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ются не оценки качества образования, а оценки 
тех или иных условий реализации университета-
ми образовательных программ.

В соответствии с применяемой агентства-
ми методологией институционального рейтин-
гования критериями успешности признаются 
различные показатели ресурсной и деятельной 
активности –  объемы финансирования научной 
и иной деятельности, укомплектованность шта-
тов сотрудниками, имеющими высокие индек-
сы цитируемости в рекомендованных журналах, 
активность в международной деятельности, эф-
фективные и содержательные веб-сайты, другие 
признаки ресурсного и деятельного благополучия. 
Так происходит в силу самой институциональной 
природы этих рейтингов. Поскольку подсчиты-
вать и оценивать «среднее (или предельное) каче-
ство образования по университету» не представ-
ляется возможным, институциональные рейтинги 
не претендуют на отражение качества образова-
ния, подобно популярным в российской вузовской 
среде стандартам ISO 9001.

Обычно институциональные рейтинги при-
меняются для выявления конкурентного потен-
циала университетов, который мог бы быть при-
нят в расчет при размещении заказов на научные 
исследования, поддержке действий по экспорту 
образования, освоению новых образовательных 
технологий и др.

Между тем за рубежом (например, в амери-
канском образовании) применяются и рейтинги 
образовательных программ, в основании которых 
обычно закладываются оценки качества образова-
ния. В США рейтинги университетских программ 
публикуются в региональных и общенациональ-
ных СМИ и являются объектами пристального 
внимания со стороны университетского менед-
жмента и абитуриентов.

Оценки качества образования производятся 
не рейтинговыми агентствами, а независимы-
ми специализированными профессиональными 
организациями (аккредитационные агентства, 
экспертные организации, агентства по удосто-
верению качества образования). Они включают 
оценки результатов обучения студентов по тем 
или иным образовательным программам и оцен-
ки институциональных условий реализации об-
разовательных программ, обеспечиваемых обра-
зовательными организациями (подобный «поход» 
в 1990-е и нулевые годы применялся в процедурах 
государственной аккредитации в России).

Оценки качества результатов обучения обыч-
но охватывают итоговые пучки знаний и умений, 
формирующих компетентность выпускников. 

Главными объектами оценивания становится объ-
ем и содержание профессиональных (в том числе 
специальных профессиональных и дополнитель-
ных профессиональных), общепрофессиональных 
и универсальных компетенций, необходимых вы-
пускникам для выполнения профессиональных 
функций, соответствующих ожиданиям потре-
бителей и других заинтересованных сторон в со-
поставлении с имеющейся эталонной, наиболее 
распространенной и негативной практикой, а так-
же с результатами обучения, запланированными 
самой образовательной организацией.

В такой коннотации конкурентоспособность 
университетов в разрезе реализуемых программ 
соотносится с результатами их деятельности –  
уровнем качества предоставляемого ими образо-
вания. Оценки качества образования «по результа-
там» составляют ядро идентичности оценки каче-
ства образования по результирующим критериям 
конкурентоспособности образовательных орга-
низаций. При этом оценкам подвергаются также 
и условия реализации образовательных программ. 
Эти оценки не связываются непосредственно 
с достигаемыми результатами обучения, в них 
находят отражение лишь параметры ресурсной 
и деятельной обеспеченности образовательных 
организаций. С их помощью оценивают наличие 
гарантий качества образования, но не результатов 
обучения в вузах (табл. 1).

Выдвижение ресурсных и деятельных кри-
териев конкурентных отличий на передний план 
при оценке конкурентоспособности акторов ре-
гиональных и национальных систем образования 
характерно для затратных подходов в управлении 
образованием, в то время как для управления, ори-
ентируемого на результаты, характерны акценты 
на результирующих критериях конкурентоспособ-
ности. Именно поэтомуоценка качества образова-
ния позволяет формировать реальные рейтинги 
конкурентоспособности университетов в разрезе 
образовательных программ. Составление таких 
рейтингов становятся завершающим аккордом 
в выявлении и фиксации качества образования 
и связывании воедино качества и конкуренто-
способности, позволяя помимо прочего выяв-
лять текущих лидеров в реализации отдельных 
программ.

Лидерство в образовании как 
конкурентный статус

Университетам, обладающим статусом ли-
деров высшего образования, должно быть в наи-
большей степени свойственно стремление к обе-
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Таблица 1
Слагаемые конкурентоспособности образовательных организаций 

в сопоставлении с ожиданиями и условиями достижения результатов

Слагаемые конку-
рентоспособности Результаты обучения Условия достижения результатов  

обучения

1
Уровень полученных результатов обучения в соответ-
ствии с образовательными потребностями учащихся –  
будущих выпускников

Нацеленность ресурсной базы и деятель-
ности на реализацию образовательных 
потребностей учащихся

2
Уровень полученных результатов обучения в сопоставле-
нии с профессиональными стандартами и требованиями 
рынка труда

Нацеленность ресурсной базы и деятель-
ности на выполнение стандартов и требо-
ваний рынка труда

3

Уровень полученных результатов обучения в соответ-
ствии с государственными требованиями к результатам 
обучения применительно к определенной ступени полу-
чения образования

Соответствие ресурсной базы и эффек-
тивности деятельности образовательных 
организаций требованиям государствен-
ной политики

4
Уровень полученных результатов обучения в сопоставле-
нии с эталонной, типичной (наиболее распространенной) 
и негативной практикой

Более высокий уровень ресурсного обе-
спечения и эффективности деятельности 
по сравнению с конкурентами

5
Уровень фактически полученных результатов обучения 
в сопоставлении с планируемыми образовательными 
организациями на стадии запуска программы

Эффективность внутривузовского менед-
жмента разработки и реализации образо-
вательных программ

Лидеры  
конкурентной 
среды

Являются самостоятельными 
драйверами конкурентной среды

Превосходят конкурентов

Ведут за собой других соперников, 
действующих в той же отрасли, 

служат примером или ориентиром

Оказывают влияние на конкурент-
ные действия других акторов

Оказывают влияние на развитие 
той или иной отрасли и (или) 

на развитие страны

Рис. 2. Лидеры конкурентной среды

Рубин Ю. Б. Конкуренция в российском образовании

спечению своей конкурентоспособности по крите-
риям качества и доступности образования.

«Лидерство» –  категория теории конкурен-
ции, с помощью которой определяются ведущие 
акторы той или иной отрасли (сектора) экономики, 
а также сфер политики, спорта, науки, искусства 
и др. [6]. Лидерство –  это функциональное пред-
назначение того или иного актора в конкурентной 
среде. Лидеры занимают ведущие места в кон-
курентной гонке. Как ведущие конкуренты они 
(рис. 2):

• являются самостоятельными драйверами 
конкурентной среды;

• превосходят конкурентов, устойчиво опе-
режая их в совершении конкурентных действий, 
формировании и использовании конкурентного 
потенциала, в конкурентных результатах;

• ведут за собой других соперников, действу-
ющих в той же отрасли, служат им положитель-
ным примером и ориентиром;

• оказывают влияние, иногда определяющее, 
на конкурентные действия других акторов, отста-
ющих от них;

• оказывают влияние на развитие отрасли, 
рынка и (или) на развитие страны.

Лидерам конкурентной среды всегда проти-
востоят претенденты на лидерство, предъявля-
ющие окружению свои амбициозные претензии. 
Функциональное предназначение претендентов 
на лидерство состоит в обеспечении конкурент-
ных действий, посредством которых они могли бы 
превзойти лидеров. Бросая вызов лидерам, они 

превращаются в самостоятельных драйверов 
конкурентной среды. Эти намерения сторон спо-
собствуют формированию взаимных конкурент-
ных диспозиций лидеров и претендентов. Однако 
в конкурентной среде действуют и иные акторы –  
устойчивые конформисты (середняки) и аутсайде-
ры, не претендующие на лидерство.

Важно понимать, что спрос на лидерство 
в конкуренции предъявляется самой конкурент-
ной средой, но она же предполагает и наличие 
особой ответственности лидеров перед окруже-
нием –  «бремени лидерства». «Бремя лидерства» 
не просто образное выражение. Это определение 
того, чем полезен любой лидер конкурентной 
среде, того, почему конкурентная среда соглаша-
ется с выделением отдельных акторов в качестве 
своих лидеров. В конкуренции «лидеров вообще» 
не существует. Статус лидера (ведущего конку-
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Рис. 3. Рациональное разнообразие образовательных организаций высшего образования

Образовательные организации 
высшего образования (ООВО)

ООВО с диверсифицированной 
деятельностью

ООВО со специализированной 
деятельностью

ООВО с узкоспециализированной 
деятельностью

Конкурентоспособность университета

рента) требует от акторов не только превосходить 
соперников, но и вести их за собой в условиях, 
когда часть соперников не только любуются эта-
лонными достижениями лидеров, но и пытаются 
опередить их. Ведущим конкурентам приходится 
постоянно отстаивать свое лидерство, доказывая 
окружению свое право называться лидерами и не-
сти бремя лидерства.

Поэтому важно разграничивать конкурентное 
лидерство в получении и в использовании ресур-
сов, например, бюджетных средств, с одной сторо-
ны, и с другой стороны, конкурентное лидерство 
в достижении результатов деятельности в оценке 
деятельности опорных и национальных универ-
ситетов. Конкурентная среда предъявляет спрос 
на мотивацию акторов к лидерству в результатах 
и в ресурсах, обеспечивающих достижение этих 
результатов.

Лидерство в результатах образовательной 
деятельности предполагает оценку того, каковы 
результаты этой деятельности:

• для самого конкурента –  получение и удер-
жание конкурентных преимуществ в качестве 
и количестве достигаемых результатов обучения;

• для его окружения –  повышение уровня 
профессионализма выпускников, повышение 
конкурентоспособности государства и соответ-
ствующего сектора национального образования, 
инновационное развитие отрасли, др.;

• для конкурентной среды –  поддержание 
правил добросовестного соперничества и улучше-
ние конкурентного климата в образовании, разра-
ботка новых конкурентных действий, служащих 
примером и ориентиром для других образователь-
ных организаций, др.

Ранжирование образовательных организаций 
с выделением (как в спорте) высших и низших лиг 
предполагает дифференциацию этих организаций 
подобно дифференциации спортивных клубов 
разных видов спорта. Одним из ключевых факто-
ров многообразия вузов считаются их различия 
в определении приемлемых профилей обучения 

(другими являются различия по числу студентов 
и преподавателей, размерам площадей, формам 
собственности, технологиям обучения, ориентаци-
ей на фундаментальное или прикладное обучение 
и др.). Для конкурентной среды требуется множе-
ство акторов, по-разному отзывающихся на об-
разовательные потребности окружения и пред-
лагающих в обстановке свободы выбора свою 
линейку образовательных продуктов. Поэтому 
рациональное разнообразие вузов предполагает, 
например, их градацию на диверсифицированные, 
специализированные и узкоспециализированные 
организации в разрезе перечней программ (рис. 3).

Очевидно, что первым шагом в ранжирова-
нии могло бы стать институциональное разгра-
ничение сравниваемых вузов. Не случайно при 
проведении первого мониторинга эффективности 
вузов в 2012 г. Министерство образования и науки 
Российской Федерации (Министерство образова-
ния) было вынуждено вводить поправочные коэф-
фициенты для вузов культуры как для наиболее 
самобытных представителей узкоспециализиро-
ванного кластера учебных заведений.

Однако на втором этапе все же следует обра-
титься к качеству образования в разрезе оценки 
образовательных программ, так как эффектив-
ность любого вида или направления деятельности 
всегда определяется путем сопоставления резуль-
татов этой деятельности с затратами, осуществля-
емыми в процессе ее ведения. К примеру, в число 
показателей мониторинга эффективности можно 
было бы ввести индикаторы качества результатов 
обучения в разрезе отдельных образовательных 
программ, которые реализуются образовательны-
ми организациями. В них можно было бы фик-
сировать конкурентные различия вузов в резуль-
татах обучения по отдельным образовательным 
программам, которые позволили бы использовать 
конкурентоспособность «по результатам» как ос-
нование для выделения контрольных цифр приема 
(КЦП), государственных инвестиций и как объект 
иного возможного поощрения.
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Таблица 2
Варианты типов и видов лидеров национальных систем образования

Варианты и последствия 
применения

Оценки результатов и конкурентоспособности 
«по результатам» Роль в системе

Специализированные 
лидеры в оценках по ре-
зультатам

Конкурентные преимущества в результа-
тах обучения в сравнении с претендентами 
на лидерство, середняками и аутсайдерами

Служат маяками для других категорий 
вузов и испытывают (должны испытывать) 
постоянное давление на свои конкурентные 
позиции с их стороны

Институциональные лиде-
ры по ресурсам и масшта-
бам деятельности

Наличие «конкурентных преимуществ» 
в обладании и потреблении людских, фи-
нансовых, инвестиционных и иных ресурсов 
без должного сопоставления с оценками 
качества образования

Находятся вне конкуренции в части получе-
ния государственных ресурсов, администра-
тивной и пиар-поддержки в противополож-
ность другим вузам, обделенным соответ-
ствующим вниманием

Искусственные (объяв-
ленные, принудительные) 
лидеры

Объективные оценки камуфлируются 
репутационным признанием, широкой по-
ложительной известностью в СМИ, пиар-
активностью

Наделение искусственными конкурентны-
ми преимуществами за счет их безогово-
рочной поддержки органами управления 
образованием

Рубин Ю. Б. Конкуренция в российском образовании

Отсутствие в российской практике рейтин-
гов образовательных программ, даже в монито-
ринге и координации Проекта 5–100, затрудняет 
оценку конкурентоспособности российских ву-
зов по результирующим критериям и выявление 
трендов конкурентоспособности «по результатам» 
в национальной системе образования. Несмотря 
на то что руководство Министерства образования 
еще в 2005 г. увязало конкурентоспособность ву-
зов с качеством образования [7], в жизни акцент 
делается на ресурсную составляющую конкурен-
тоспособности. Например, при оценке персонала 
на передний план выходит не качество его препо-
давательской работы, а количество публикаций 
в рекомендованных журналах, при оценке эф-
фективности научных исследований –  не эффек-
тивность влияния науки на образовательную де-
ятельность, а объемы освоенных средств по статье 
«наука» и т. д. Гипертрофия ресурсного взгляда 
в таком важном аспекте деятельности университе-
тов, как научные исследования, опасна тем, что их 
научные ресурсы начинают восприниматься как 
результаты их деятельности в сфере достижения 
образовательных результатов. Тем более искажает 
картину трактовка количества квадратных метров, 
числа «остепененных преподавателей», информа-
ционной насыщенности веб-сайтов и частоты по-
ложительных упоминаний в СМИ как показателей 
качества образования.

Разные подходы в ранжировании обеспечи-
вают разницу в трактовке лидеров национальных 
систем образования (табл. 2).

Очевидно, большинство российских уни-
верситетов, причисляемых в настоящее время 
к когорте «ведущих вузов», заняли бы достойное 
место в рейтингах многих образовательных про-

грамм, отсутствие таковых, скорее, бросает тень 
на их репутацию, вынуждает прибегать к таким 
объяснениям: если в организациях много цити-
руемых педагогов, обширная материальная база 
и красивый сайт, то, по-видимому, и образование 
там качественное. Однако оценка конкурентоспо-
собности вузов с упором на ресурсную состав-
ляющую при условии, что такие вузы являются 
основными реципиентами финансовых ресурсов 
из бюджетов разных уровней, фактически спо-
собствует трактовке лидерства как явления вне 
конкуренции и признанию «ведущих вузов» как 
вузов вне конкуренции.

Между тем обрести конкурентоспособность 
в глобальном пространстве экономики, политики, 
спорта, науки или искусства без участия в кон-
куренции «за качество результатов» в локаль-
ных пространствах деятельности естественным 
путем не удавалось никому. Вряд ли такое воз-
можно и в образовании. Поэтому искусственное 
извлечение отдельных университетов в качестве 
обязательных лидеров из конкурентной среды на-
циональных систем образования трудно признать 
фактором повышения их конкурентоспособности 
в глобальном образовательном пространстве.

Вместе с тем фокусирование на результатах 
в процессе ранжирования акторов по степени 
конкурентоспособности приводит к не всегда 
«институционально обусловленным» выводам. 
Например, никому не придет в голову доказы-
вать, что подготовка актеров в театральных шко-
лах-студиях не является качественной потому, что 
в них трудится мало остепененных преподавате-
лей и размеры их учебных площадей незначитель-
ны сообразно критериям институциональных рей-
тингов (им хватает!). Как справедливо отмечал 
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Я. И. Кузьминов, «если региональному универси-
тету удалось создать сильный химфак и привлечь 
сильных профессоров, то он и должен финанси-
роваться на уровне МГУ, а в том же МГУ далеко 
не все факультеты могут претендовать на повы-
шенное финансирование» [7]. Лидерами в экс-
порте качественного образования вовсе не обя-
зательно становятся крупные федеральные или 
национальные исследовательские университе-
ты –  ими могут оказаться другие вузы, если пред-
лагаемые ими образовательные программы ока-
жутся лучше программ конкурентов. Достойные 
научно-педагогические школы могут формиро-
ваться также не обязательно в «ведущих вузах», 
которым предоставлено приоритетное право 
в создании диссертационных советов, а в других. 
Поэтому принцип «создание диссертационных 
советов обусловливается институциональными 
достижениями вузов» вряд ли следует признать 
плодотворным: диссоветы следует базировать 
ни в вузах, имеющих мощный ресурсный потен-
циал и широкую известность, а по месту работы 
конкурентоспособных ученых, доказавших свою 
научную состоятельность достигнутыми резуль-
татами в исследованиях и в подготовке учеников.

Аутсайдеры конкурентной среды

Как и лидеры, аутсайдеры являются звеньями 
конкурентной среды в любом виде деятельности. 
Таковыми признаются наименее конкурентоспо-
собные акторы, например, в экономике –  наибо-
лее слабые компании, обладающие мельчайши-
ми долями рынка, но продолжающие действовать, 
не покидающие рынок. Они занимают последние 
места в конкурентной гонке. Среди их признаков 
обычно выделяют низкое качество результатов 
деятельности и сравнительное отсутствие спро-
са на них, наличие неразрешимых финансовых 
проблем, недостаток прорывных идей, которые 
могли бы изменить положение дел. Аутсайдеры –  
это акторы, достойные быстрого или постепенно-
го выпадения из конкурентной среды, в которой 
продолжают с переменным успехом действовать 
другие конкуренты 1.

Конкурентный статус аутсайдеров необхо-
дим конкурентной среде, так же как и наличие 
в ней лидеров и претендентов на лидерство. Их 

1 В литературе можно встретить и иную трактовку аутсайде-
ров –  таковыми признаются фирмы, не входящие в данную отрасль, 
не работающие на данном рынке, но инвестирующие ресурсы в этот 
рынок извнев случае его развития. Аутсайдерами называются внеш-
ние инвесторы. Такая трактовка базируется на противопоставлении 
терминов «аутсайдеры» и «инсайдеры» (внутренние участники 
каких-либо процессов).

наличие позволяет лучше оценивать сильные 
стороны конкурентов, имеющих другие кон-
курентные статусы, а также понимать, почему 
те не становятся аутсайдерами на фоне дости-
жений соперников в поддержании конкуренто-
способности. Функциональное предназначение 
аутсайдеров в конкурентной среде системы обра-
зования –  обеспечение обновления конкурентной 
среды за счет выпадения из нее наиболее слабых 
звеньев, деятельность которых не соответствует 
потребностям учащихся и государства.

Это выпадение не может происходить сти-
хийно. Поэтому федеральные органы управления 
образованием практикуют различные способы 
прекращения деятельности аутсайдеров. В го-
сударственном секторе –  это объединение вузов 
посредством присоединения аутсайдеров к более 
конкурентоспособным образовательным органи-
зациям, в негосударственном секторе –  ликвида-
ция аутсайдеров посредством отзыва у них ли-
цензий на ведение образовательной деятельности 
либо приостановки и отзыва свидетельств о го-
сударственной аккредитации, влекущих за собой 
утрату ряда жизненно важных преференций.

Однако в разряд аутсайдеров не могут по-
падать образовательные организации по призна-
кам принадлежности определенным кластерам, 
например, средние по размерам или небольшие 
узкоспециализированные государственные вузы, 
тем более лидеры своих сегментов, весь сектор 
негосударственных вузов, вузы, применяющие за-
очную форму обучения. Неприемлемым является 
и составление кластерных дорожных карт по лик-
видации вузов.

Так, например, не имеет под собой оснований 
отнесение всего массива негосударственных вузов 
к категории вечных аутсайдеров, предоставляю-
щих заведомо некачественное образование (это 
позволяют себе многие российские СМИ), в связи 
с тем, что они базируются на частной собственно-
сти и самостоятельно обеспечивают финансовую 
состоятельность, не рассчитывая на КЦП или го-
сударственные субсидии. Предпринимательское 
начало в деятельности таких вузов не может слу-
жить индикатором их роковой неконкурентоспо-
собности при фокусировании на результатах об-
учения в оценке качества образования.

Негосударственные вузы являются важной 
составляющей конкурентной среды многих нацио-
нальных систем образования и могут быть класси-
фицированы по различным признакам. В каждом 
сегменте частного образования есть свои лидеры 
и аутсайдеры, и задача состоит в том, чтобы, отка-
завшись от парадигмы искусственного наделения 
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Таблица 3
Варианты встраивания частных вузов  

в региональную и национальную системы образования

Варианты и последствия 
применения

Оценки результатов и конкурентоспособности 
по результатам Последствия

Искусственное наделение 
безысходными конкурент-
ными недостатками

Не производится; вузы относятся к категории 
вечных аутсайдеров, которым приписывают 
обобщенно любые недостатки, но отказывают 
в наличии каких-либо достоинств

Отсутствует поддержка вузов со сторо-
ны органов управления образованием 
за исключением отдельных вузов, кото-
рые избирательно нравятся им

Рассмотрение в едином 
ряду с другими вузами, 
отвержение идеи наличия 
у них роковых конкурент-
ных отличий

Производится в едином ряду с другими вузами 
исходя из преобладания оценки качества образо-
вания над оценками наличия ресурсов и критери-
ев оценки конкурентоспособности по результатам

Органы образования поддерживают 
их деятельность при наличии госполи-
тики поддержки вузов, стремящихся 
к укреплению конкурентоспособности 
«по результатам»

Наделение искусственны-
ми конкурентными преи-
муществами определенной 
группы частных вузов

Не производится, вузы выделяются в особую 
группу под руководством Ассоциации негосудар-
ственных вузов, которая становится трубадуром 
исключительности и получает права по распреде-
лению ресурсов исключительности

Органы управления образованием 
поддерживают деятельность только тех 
вузов, которые входят в соответствую-
щую ассоциацию, остальные подлежат 
ликвидации
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всего государственного сектора конкурентными 
преимущества (по сравнению с негосударствен-
ным), а последнего, в свою очередь –  несуществу-
ющими конкурентными недостатками и родовы-
ми пороками, поддерживать те образовательные 
организации, которые стремятся к обеспечению 
конкурентоспособности «по результатам».

Встраивание частных вузов в региональную 
и национальную системы образования, при кото-
ром энергия частных инициатив могла бы быть 
направлена на решение задачи обеспечения высо-
кого качества образования и других задач обще-
государственного значения (табл. 3), поощряло бы 
частные вузы в их стремлении к конкурентоспо-
собности в России и за рубежом и было бы полез-
ным для дальнейшей эволюции конкурентной сре-
ды национального образования. Подобные реалии 
наблюдаются в дошкольном образовании, и нет 
оснований полагать, что они не могут состояться 
в высшем образовании.

Столь же сомнительным представляется 
противопоставление очного и заочного обучения 
как зон деятельности безоговорочных лидеров 
и аутсайдеров образования, наделение искус-
ственными конкурентными недостатками вузов, 
практикующих заочное обучение, представление 
всего заочного обучения как изначально некаче-
ственного. Заочное обучение, широко распро-
страненное в СССР, а в 1960-е гг. удачно скопи-
рованное зарубежными коллегами и получившее 
признание во всем мире под названием distance 
learning, привлекает миллионы людей и является 
эффективным средством их профессиональной 
подготовки без отрыва от трудовой деятельно-

сти. Развитие заочного обучения в естественной 
конкурентной среде глобального образования 
способствовало на рубеже XX–XXI вв. стреми-
тельному обновлению способов представления 
и доведения до учащихся образовательных кон-
тентов, существенному рефреймингу технологий 
и организации обучения в университетах в мо-
делях computer-based learning, distance learning, 
wed-based learning, e-learning, mobile-learning, 
smart-learning и сетевого взаимодействия акторов 
образовательной деятельности. Инструментарий 
образования, наработанный в процессе эволю-
ции заочного обучения, оказался востребован-
ным также в процессе реализации зарубежными 
вузами образовательных программ в формате 
очного (full-time) обучения, что в итоге привело 
к синтезу очного обучения с заочным в форме 
интегрированного обучения (integrated learning).

Рассмотрение заочного и онлайн-обучения 
в свете теории конкуренции позволяет яснее по-
нять, что поощрение российских вузов к поддер-
жанию и укреплению конкурентоспособности 
«по результатам» в региональном, национальном 
и мировом пространствах высшего образования 
находится в плоскости расширения перспектив 
их перехода к интегрированному обучению, 
но не посредством принудительного сверты-
вания вузами заочного обучения и всеобщего 
обращения к нетехнологичным рамкам очного 
обучения, о чем нередко приходилось слышать 
в последние 2–3 года. Тем более что дистанци-
онные образовательные технологии, электрон-
ное обучение (с 2011 г.) и сетевое взаимодействие 
в образовании (с 2013 г.) являются элементами 
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Таблица 4
Конкурентная мотивация вузов 

к использованию интегрированного обучения

Мотивы

Уровни  
мотивации

 Создание и поддержание конкурентных 
преимуществ

Улуч-
шение 

качества 
образова-

ния

Улуч-
шение 
менед-

жмента 
вуза

При-
знание 

потреби-
телями

Репута-
ционные 
успехи

Стратегиче-
ский уровень + + + +

Тактический 
уровень + + + +

Ситуацион-
ный уровень + + + +

Конкурентоспособность университета

законодательных требований к российскому 
образованию.

Чтобы не отстать от всего мира в развитии 
интегрированного обучения, целесообразно сфо-
кусировать внимание на поддержке «интеграци-
онных» инициатив с пониманием того, что раци-
ональная мотивация этих инициатив обусловлена 
стремлением инициаторов к повышению соб-
ственной конкурентоспособности в национальном 
и глобальном образовании (табл. 4).

Задачи и полномочия государства 
в конкурентной среде 

образовательных систем

Эволюция любой конкурентной среды под-
держивается не только «естественным ходом 
истории», но и ее регуляторами, которые в этой 
связи должны быть наделены достаточными 
полномочиями по защите конкуренции, ее раз-
витию и антимонопольному регулированию со-
ответствующих отраслей. Отсутствие полномо-
чий, а то и обоснованных ориентиров не приво-
дит к уничтожению конкурентной среды, если ее 
наличие обусловлено объективными причинами. 
Оно лишь ограничивает возможности регулиро-
вания системы в соответствии с интересами госу-
дарства и дезорганизуют саму систему, побуждая 
акторов к действиям, которые обычно считаются 
недобросовестными.

Защита конкуренции от монополистических 
притязаний отдельных акторов и развитие кон-
куренции посредством стимулирования акторов 
к постоянному стремлению поддерживать и укре-
плять конкурентоспособность в своем регионе, 
в стране и за рубежом являются двумя сторонами 
конкурентной политики любого государства, фо-

кусирующего усилия на обеспечении конкуренто-
способности секторов национальной экономики 
и социальной жизни в глобальных социально-эко-
номических отношениях.

Защита конкуренции производится посред-
ством законодательных норм и правопримени-
тельной практики в сферах противодействия 
монополизации отраслей, злоупотреблению от-
дельными акторами доминирующим положением 
и недобросовестной конкуренции («антитрестов-
ское законодательство», «антикартельное зако-
нодательство»). Фактическими бенефициарами 
защитного сегмента конкурентной политики яв-
ляются потребители, общество в целом и те акто-
ры, кто не ставит задач монополизации отраслей, 
злоупотребления доминирующим положением 
или недобросовестного поведения в конкурентной 
среде, но может оказаться жертвой таких действий 
со стороны соперников.

На протяжении почти ста тридцати лет, по-
сле принятия Конгрессом США в 1890 г. первого 
в истории антитрестовского «Закона Шермана», 
конкуренция в экономике защищается государ-
ством, которое также проводит политику недо-
пущения монополизма, пресечения монопольного 
раздела рынков и злоупотребления доминирую-
щим положением в случае их возникновения.

«Закон Шермана» предусматривал жесткие 
меры ответственности участников рынка, которые 
включали, например, суровые финансовые санк-
ции по отношению к его нарушителям и даже ме-
ры уголовного преследования, вплоть до тюрем-
ного заключения. Однако несмотря на строгость 
американского законодательства оно не смогло 
предотвратить Великую депрессию, поразив-
шую в 1929 г. не только американскую экономи-
ку, но и прочно связанную с ней европейскую, 
во многом из-за неразвитости и слабости право-
применительной практики антимонопольного 
регулирования. Успешное, хотя и болезненное, 
преодоление Великой депрессии и ее последствий 
состоялось, помимо прочего, благодаря усилению 
мер по защите добросовестной конкуренции и вы-
страиванию американскими властями более по-
следовательной политики по противодействию 
монополизации рынков, злоупотреблению доми-
нирующим положением так называемых сильных 
акторов и недобросовестной конкуренции, к кото-
рой чаще других также прибегали прежде всего 
сильные акторы.

В России с 1991 г. нормы антимонопольного 
законодательства тоже призваны оказывать про-
тиводействие монополизации отраслей отдельны-
ми акторами, злоупотреблению ими доминирую-
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щим положением, совершению недобросовестных 
конкурентных операций, а также неправомерным 
действиям различных органов управления, обу-
словливающим ограничение конкуренции, поощ-
рение монополизма и дискриминации.

Наличие защитного сегмента всегда способ-
ствует созданию предпосылок устойчивого раз-
вития добросовестных акторов. Однако не всякая 
добросовестная деятельность обязательно конку-
рентоспособна на достаточном уровне. Поэтому 
государственная конкурентная политика обычно 
включает и специальные меры по развитию кон-
куренции – действия органов власти и управления 
по поощрению акторов к поддержанию и укрепле-
нию собственной конкурентоспособности с по-
мощью наделения таких акторов преференциями, 
включения их в государственные программы раз-
вития отраслей, предоставления субсидий и др. 
Конкуренция уже несколько веков не является 
«свободной» во всем мире. Когда в основание та-
ких мер закладываются внятные критерии опре-
деления конкурентоспособности, ориентируемые 
на конечные результаты деятельности акторов, по-
ощрение конкурентоспособности не становится 
способом деформации конкуренции и скрытого 
продвижения монополизации отраслей псевдоэф-
фективными акторами.

В 2006 г. российская Федеральная антимоно-
польная служба (ФАС) создала специальное под-
разделение для мониторинга возможных прояв-
лений монополизма и недобросовестной конку-
ренции в образовании. В том же году ФАС было 
инициировано создание действующего по сей 
день Экспертного совета по защите конкуренции 
в образовании и науке –  потенциально важного 
института в системе экспертной деятельности 
в России. Следует отметить, что за рубежом анти-
монопольные органы крайне редко вмешивают-
ся в операционную деятельность университетов 
и иных образовательных организаций.

Однако защита, развитие конкуренции в обра-
зовании и противодействие монополизму в сфере 
образования вряд ли когда-либо обретут систем-
ный характер, если поддержание и эволюция кон-
курентной среды в образовании не сделается обя-
зательной функцией Министерства образования 
и соответствующих министерств (департаментов 
правительств) субъектов Российской Федерации. 
Если органы управления, ответственные за прове-
дение в жизнь государственной образовательной 
политики, не несут ответственности за состояние 
конкуренции в образовании и монополизацию от-
расли, они не могут оказывать полноценное со-
действие системе в поддержании и повышении ее 

конкурентоспособности, поощрять инициативы 
образовательных организаций, заинтересованных 
в честном приобретении конкурентных преиму-
ществ и способны лишь вступать в малопродук-
тивные межведомственные конфликты с ФАС.

В российских реалиях Министерство образо-
вания выступает одновременно как арбитр в спо-
рах между университетами (например, за право 
называться ведущим вузом), регулятор их дея-
тельности, распорядитель финансовых ресурсов 
и исполнитель полномочий учредителя самой 
крупной их группы –  государственных вузов. 
Между тем наделение Министерства образования 
полномочиями и ответственностью как гаранта 
соблюдения добросовестной конкуренции в об-
разовании могло бы существенно повысить его 
эффективность как активного проводника интере-
сов государства в сфере обеспечения конкуренто-
способности российского образования.

Быть проводником государственной 
конкурентной политики в такой ситуации 
Министерство образования могло бы, лишь бу-
дучи наделено обязательствами по поддержа-
нию конкурентной среды в сфере образования. 
Такие обязательства наряду с соответствующи-
ми правами могут быть прописаны в Положении 
о Министерстве, в котором следовало бы дать ха-
рактеристику совокупности правил, норм по под-
держанию конкурентной среды и мер ответствен-
ности нарушителей, включая сотрудников само-
го Министерства. В этом случае Министерство 
образования оказалось бы стражем конкуренции 
в образовании и важным проводником политики 
по защите и развитию конкуренции в образова-
нии. Министерство образования могло бы играть 
значимую роль в превентивном недопущении дис-
криминации по отношению к отдельным акторам, 
наделении их искусственными конкурентными 
преимуществами со стороны разных ветвей вла-
сти или иных интересантов, гарантировании им 
условий развития добросовестной конкуренции 
и поддержании их стремления к обеспечению сво-
ей конкурентоспособности по критериям качества 
и доступности образования.

Так, Министерство образования могло бы по-
ощрять вузы к развитию интегрированного обуче-
ния. Оно могло бы также поощрять инициативы 
государственных и частных вузов, высказываю-
щих обоснованные претензии на лидерство в тех 
или иных аспектах образовательной деятельности 
через гранты, специальные стипендии и даже че-
рез процедуры распределения КЦП. Важным на-
правлением деятельности по развитию конкурен-
ции могла бы стать деятельность Министерства 
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Таблица 5
Варианты обустройства сферы оценки качества образования в системе образования

Варианты Ответственность  
акторов

Отношения  
с регулятором

Оценки результатов и конку-
рентоспособности по резуль-

татам

Монополизация 
государством сферы 
оценки качества об-
разования

Ответственность регулято-
ра и степень эффективности 
его работы определяются 
по масштабам ликвидацион-
ной и репрессивной деятель-
ности в валовом исчислении

Органы образования не поддержи-
вают деятельность независимыхэк-
спертных организаций (ЭО) за ред-
ким исключением: правил игры для 
ЭО не существует; высокий уровень 
коррупционной ренты

Отсутствие прозрачности 
в деятельности государ-
ственных экспертов и ЭО –  
деятельность последних 
игнорируется регулятором

Монополизация сфе-
ры оценки качества 
образования «веду-
щими» экспертными 
организациями

Монополизация без от-
ветственности регулятора; 
ответственность и эффек-
тивность ЭО не являются 
объектами его внимания

Регулятор поддерживает деятель-
ность «ведущих» ЭО, которые наде-
ляются им особыми полномочиями, 
но не особой ответственностью

Отсутствие прозрачности 
в деятельности «ведущих» 
ЭО, заранее объявленных 
эффективными

Свободная конку-
ренция организаций 
в сфере оценки каче-
ства образования

Многообразие аккредита-
ций, борьба ЭО за клиентов 
и максимизацию доходов, 
фактическое отсутствие 
ответственности регулятора 
и ЭО за проведение некаче-
ственных экспертиз

Регулятор позитивно относится 
и даже поддерживает деятельность 
тех ЭО, которые обладают высокой 
пиар-активностью

Квазиобъективизация про-
цесса в сочетании с про-
дажей услуг по выведению 
«правильных» оценок. От-
сутствие единого понимания 
качества образования и не-
сопоставимость оценок

Конкуренция органи-
заций в сфере оценки 
качества образования 
в реалиях противо-
действия монополиза-
ции и недобросовест-
ной практике

Недобросовестные ЭО несут 
ответственность за резуль-
таты деятельности

Регулятор устанавливает прави-
ла игры, сопряженные с мировой 
практикой, контролирует процессы 
с помощью реестров и мер надзора, 
поддерживает деятельность только 
тех ЭО, которые играют по прави-
лам, а также не допускает монопо-
лизации сферы оценивания качества 
образования

Объективизация процесса 
с использованием ресурсов 
самой конкуренции (как 
в финансовом или управлен-
ческом аудите)

Конкурентоспособность университета

образования по созданию и поддержанию конку-
рентной среды в сфере оценки конкурентоспособ-
ности. Тем более что наличие такой среды поло-
жительно зарекомендовало себя в других областях 
деятельности, где оценка конкурентоспособности 
производится экспертным путем.

В видах спорта, в которых места участников 
соревнований в турнирной таблице определя-
ется экспертами (спортивная и художественная 
гимнастика, фигурное катание, синхронное пла-
вание, фристайл и др.), решения принимаются 
панелями специалистов, составляющих жюри. 
Необходимость в таких панелях обусловлена 
предположением, что каждый отдельно взятый 
член жюри, даже успевший принести клятву о не-
зависимости и объективности своих суждений 
и выставляемых оценок, может априорно про-
являть предвзятость. Подобная картина наблю-
дается также в значимых творческих конкурсах, 
ролевых играх, в государственных аттестацион-
ных мероприятиях в вузах и во множестве других 
направлениях оценки степени конкурентоспособ-
ности акторов.

Конкуренция мнений при проведении экс-
пертиз присуща и сфере оценочных меропри-
ятий в образовании. Так, конкурентная среда 
в сферах рейтингования вузов, а также оценки 
качества результатов обучения и условий реали-
зации образовательных программ давно сформи-
ровалась за рубежом. К примеру, на европейском 
пространстве высшего образования –  это конку-
ренция 40 экспертных организаций, входящих 
в общеевропейский регистр (EQAR), в том чис-
ле двух российских, за проведение внешнего об-
разовательного аудита или аккредитации обра-
зовательных программ. Подобные организации 
являются надежными партнерами органов управ-
ления образованием за рубежом при проведении 
государственной образовательной политики 
в части улучшения качества образования и со-
действия вузам в их стремлении к поддержанию 
конкурентоспособности.

В России пока отсутствует практика по-
ощрения деятельности независимых агентств 
и стимулирования добросовестной конкуренции 
в указанных сферах сообразно мировым тенден-
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циям. Имеются и предпосылки монополизации их 
со стороны Советов по независимой оценке каче-
ства образования, состав и полномочия которых 
определяются органами управления образованием 
или иных организаций, стремящихся перехватить 
недавнюю монополию государства на проведение 
аккредитационных и контрольных процедур. Это 
выводит вариативность процедур за рамки раз-
умной координации (табл. 5).

Следует поощрять созданные и создаваемые 
в Российской Федерации экспертные организа-
ции, получающие признание заинтересованных 
сторон образовательного пространства в России 
и за рубежом, при котором регулятор мог бы со-
средоточиться на контроле деятельности таких 
организаций, обеспечивая добросовестную кон-
куренцию между ними с помощью реестров та-
ких организаций или иными способами, как это 
принято во всем мире. В той же мере он мог бы 
концентрировать усилия на недопущении недо-
бросовестной деятельности рейтинговых агентств 
и монополизации некоторыми из них сферы под-

готовки «национальных рейтингов» –  якобы един-
ственно правильных и обоснованных.
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in higher education sphere, peculiarities of role and functional strategies of higher education institutions belonging to 
different groups. National and regional levels of competitive environment in higher education are analyzed. Comparative 
analysis methods and case studies are applied. Research proves the need for theoretical review of Russian higher education 
development in the context of competition theory and practice, consideration of competitive factor in developing regional 
and national educational policy and emphasizes the key criterion of university competitiveness: quality of education 
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: стратегическое партнерство, университет, результативность развития стратегических 
партнерств, принципы оценки, показатели оценки стратегических партнерств.

Статья по типу является исследовательской. В контексте развития экономики знаний для современных мо-
делей университетов возрастает значимость партнерских отношений с различными участниками рынка. В свою 
очередь, высокая степень информатизации общества, тенденции интеграции и глобализации приводят к развитию 
в сфере образования сетевых форм взаимодействия. При выборе стратегий, ориентированных на сотрудничество 
и партнерство, большинство университетов сталкивается с необходимостью оценки развития стратегических 
взаимодействий с позиции их влияния на результативность функционирования университета, а также обеспечения 
его конкурентоспособности в современных условиях. Цель данной работы заключается в разработке методики 
оценки развития стратегических партнерств университета, учитывающей их сетевой характер и воздействие 
на ключевые показатели университета. Предложенная методика позволяет определять результативность раз-
вития стратегических партнерств по трем уровням: с каждым участником или однородной группой участников, 
по основным сферам взаимодействий (образовательная, научно-исследовательская, социальная) и в целом по уни-
верситету. Она включает в себя алгоритм проведения оценки в разрезе этапов организационного механизма раз-
вития партнерства, принципы отбора оцениваемых показателей, систему показателей оценки сетевых эффектов. 
Полученные результаты (уровень партнерских отношений) позволяют выявлять проблемы и перспективные 
направления развития сетевых взаимодействий, повышать качество управленческих решений в области разви-
тия стратегического партнерства университета как одного из условий обеспечения его конкурентоспособности.

Введение
Стратегическое партнерство университетов 

с различными экономическими агентами позво-
ляет им соответствовать требованиям конку-
рентной среды и адаптироваться к ее изменениям. 
Необходимость развития образовательными орга-
низациями партнерских отношений отмечается 
в качестве приоритетных направлений на различ-
ных уровнях, в том числе и региональной властью, 
что отражено в Стратегии социально-экономиче-
ского развития Приморского края до 2025 г. (в ред. 
Закона Приморского края) [1], одним из которых 
является повышение капитализации человеческих 
ресурсов через реформирование рынка труда.

Авторами были проанализированы задачи 
в области реформирования рынка труда на предмет 
выявления в них роли стратегического партнерства 
университета и получены следующие результаты:

– развитие партнерских отношений между 
университетами региона и стран АТР, в качестве 
механизмов предлагаются совместные исследо-
вания и разработки, обменные программы, со-
вместные студенческие практики, конференции, 
летние школы;

– обеспечение соответствия подготовки кадров 
потребностям рынка труда через взаимодействие 
органов власти, работодателей и образовательных 
учреждений, механизмы –  совместный монито-
ринг рынка труда, изменений требований к ка-
драм, выплата повышенных стипендий студентам 
приоритетных направлений, формирование ре-
сурсных центров профессионального образования;

– привлечение работодателей к управлению 
университетами, механизмы –  наблюдательные 
советы, участие в разработке образовательных 
программ и др.;
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– развитие стратегических взаимодействий 
университетов с региональными корпорациями, 
механизмы –  государственная поддержка, со-
вместная реализация образовательных программ, 
формирование учебных центров;

– реализация взаимодействий между общеоб-
разовательными организациями, университетами, 
работодателями и региональными властями в об-
ласти профессиональной ориентации молодежи, 
механизмы –  субсидирование оплаты образова-
тельных услуг, поддержка системы кредитования 
образовательных услуг, развитие сети бирж тру-
да, проведение совместных семинаров, тренингов, 
конкурсов и др.

Высокая заинтересованность в развитии 
партнерских отношений существует и в бизнес-
среде Проведенное анкетирование компаний 
Приморского края позволило выделить принци-
пиальные характеристики стратегического пар-
тнерства с университетом:

– долгосрочное и стабильное сотрудничество 
(63 %);

– сотрудничество ради достижения одной об-
щей цели / наличие согласованных целей (11 %);

– обоюдовыгодное сотрудничество равноправ-
ных субъектов (16 %);

– договоренность компаний для совместной 
работы в одном направлении (11 %).

Исходя из этого можно сказать, что для пред-
приятий стратегическое партнерство –  это в пер-
вую очередь долгосрочное и стабильное обоюдо-
выгодное сотрудничество равноправных субъек-
тов ради достижения согласованных целей.

Однако были обнаружены барьеры, которые 
снижают потенциал развития стратегических пар-
тнерств. В процессе взаимодействий с университе-
том большое количество организаций сталкивались 
с различными трудностями, такими как бюрокра-
тизм и закрытость, несоответствие уровня подго-
товки студентов требованиям бизнеса, отсутствие 
/несогласованность целей развития стратегических 
партнерств, «рамочный» характер партнерства.

Таким образом, обеспечение результатив-
ного развития стратегического партнерства для 
университета является важным стратегическим 
направлением. Одна из главных задач в данной 
области –  это разработка методики его оценки.

Методические аспекты

Одним из ключевых вопросов, влияющих 
на результативность существующего развития, яв-
ляется качественное и своевременное проведение 
его оценки. М. Паттон [2] в своих работах отме-

чал, что она необходима, чтобы вынести суждение 
об объекте и повысить его эффективность.

Проведенное исследование существующих 
методик оценки развития стратегического пар-
тнерства показало, что: во-первых, они ограни-
чиваются системой показателей, которые имеют 
слабовыраженную связь с показателями оценки 
деятельности университета с позиции мониторин-
га эффективности, различных рейтинговых си-
стем, стратегий развития; во-вторых, отсутствует 
учет сетевого характера в процессе реализации 
партнерских взаимоотношений, в-третьих, сете-
вые эффекты оцениваются только качественными 
характеристиками.

С опорой на анализ и обобщение международ-
ных и российских практик оценки партнерских 
взаимодействий предложена методика оценки 
развития стратегического партнерства, устраня-
ющая указанные выше недостатки и опирающаяся 
на принципы, дополненные в области сетевого 
подхода:

– комплексность оценки –  формирование си-
стемы ключевых показателей, позволяющих 
определить соответствие партнерских отноше-
ний сетевым критериям на каждом этапе оценки 
и в целом по сети;

– измеримость результата –  установление кри-
териев оценки, поддающихся количественной или 
качественной характеристике;

– сопоставимость оценки –  обеспечивает един-
ство сопоставления планируемых результатов 
стратегического партнерства университета с фак-
тическими результатами, полученными в процес-
се его реализации;

– оперативность оценки –  результаты оценки 
диагностируют оцениваемый объект с целью сво-
евременного принятия корректировочных воздей-
ствий на каждом этапе;

– информационная открытость полученных 
результатов оценки –  доступ к результатам оценки 
имеют все участники сети;

– сетевой эффективности –  оценка учитывает 
сетевые эффекты, возникающие на разных стади-
ях реализации партнерских отношений.

Принцип комплексности применяется в си-
стемном подходе и является базовым в различных 
методиках оценки. В общем смысле под ним пони-
мается многоаспектность, многокритериальность 
измерения результатов деятельности. В авторской 
трактовке он уточнен в части учета сетевых кри-
териев, что является принципиальным при разви-
тии взаимодействий в контексте сетевого подхода.

Принцип информационной открытости был 
привнесен из теории открытых обществ, где 
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Рис. 1. Этапы проведения оценки развития 
стратегических партнерств университета 

в контексте сетевого подхода

Батурина О. А., Терентьева Т. В. Оценка развития стратегических партнерств

в общем виде под информационной открытостью 
понимается возможность участия граждан и осу-
ществление ими функций контроля соблюдения 
своих интересов.

Также данный принцип используется в раз-
витии демократической политической системы [3]. 
Н. Ю. Корченкова и М. А. Нагорная в своей рабо-
те [4] рассматривают три уровня информационной 
открытости:

– возможность получения сведений о деятель-
ности субъекта;

– доступ к процессу принятия решений;
– открытость процесса принятия решений.
С позиции сетевого подхода через принцип 

информационной открытости результатов оценки 
обеспечивается прозрачность деятельности пар-
тнеров, возможность их участия в контроле реали-
зации определенных общих целей стратегических 
партнерств.

Выполнение указанных принципов, на наш 
взгляд, в полной мере позволяет получить необхо-
димую информацию для принятия своевременных 
управленческих решений, способствующих до-
стижению желаемых результатов взаимодействий.

Оценка проводится в пять этапов, содержа-
ние и последовательность которых представ-
лена на рис. 1, и предполагает принятие управ-
ленческих решений по каждому из них в трех 
плоскостях:

– при высоком уровне соответствия показа-
телей сетевым критериям возможно дальнейшее 
развитие партнерства,

– при неудовлетворительном уровне, означаю-
щем неполное соответствие критериям сетевого 
подхода, дальнейшее развитие затруднительно 
и требует устранения этого несоответствия;

– при низком уровне соответствия показателей 
сетевым критериям и невозможности их коррек-
тировки следует отказ от партнерства.

Измерение сетевой готовности университета 
к развитию стратегических партнерств является 
первым этапом предлагаемой методики. Его цель –  
установление текущего уровня стратегических 
партнерств университета с позиции их возмож-
ного развития на основе сетевого подхода.

Индекс сетевой готовности используется как 
инструмент мониторинга развития сетевой эко-
номики, участвует в построении сравнительных 
рейтингов, характеризующих уровень ее развития, 
является комплексным показателем развития се-
тевых технологий [5].

В общем виде расчет данного показателя осно-
вывается на трех субиндексах, характеризующих, 
во-первых, окружающую среду, во-вторых, готов-

ность общества к использованию сетевых техно-
логий и, в-третьих, фактическое использование 
сетевых технологий основными экономическими 
агентами. В данной методике нами предложена 
адаптация показателя (его структуры) для оценки 
потенциала университета к развитию стратеги-
ческих партнерств в контексте сетевого подхода.

В качестве структурных элементов показате-
ля используются:

– информационная открытость как характе-
ристика партнерской среды университета, отра-
жающая способность университета к развитию 
в контексте реализации сетевого подхода;

– вовлеченность партнеров в деятельность 
университета, которая характеризует готовность 
партнеров к использованию различных форм 
взаимодействия;

– степень развития стратегических партнерств 
университета как составляющая оценки исполь-
зования сетевых технологий при реализации пар-
тнерских взаимодействий.

Определение показателя сетевой готовности 
университета основывается на использовании ме-
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Таблица 1
Критерии, методы и показатели оценки потенциала реализации  

стратегических партнерств

Критерии оценки Показатели
оценки Критерии оценки

1. Оценка соответствия партнера сетевым критериям

Доверие  
и надежность

Срок работы на рынке
До 1 года –  низкая
От 1 года до 3 лет –  средняя
От 5 лет –  высокая

Отсутствие/наличие информации о неисполне-
нии соглашений, срывах контрактов

Отсутствие –  высокая
Наличие –  низкая

Наличие/отсутствие выполненных работ по го-
сударственным контрактам

Наличие –  высокая
Наличие (выполнено со штрафами) –  средняя
Отсутствие –  низкая

Региональные стратегии вузов

тода рейтинговой оценки с применением контент-
анализа сайтов университетов.

Рейтинговая технология предполагает по-
следовательное суммирование балльных оценок 
каждого критерия. Балльная оценка по каж-
дому критерию выставляется по следующему 
принципу:

– наличие характеристики на сайте универси-
тета –  1 балл;

– отсутствие характеристики на сайте универ-
ситета –  0 баллов.

Значение показателя сетевой готовности уни-
верситета позволяет определить соответствие 
университета ключевым критериям сетевого под-
хода, а также точки приложения усилий для раз-
вития стратегических партнерств на его основе.

На втором этапе проводится оценка актуаль-
ности установленных целей и задач и их соот-
ветствия ключевым принципам сетевого подхода.

Степень отражения целей развития стратеги-
ческих партнерств университета в программных 
документах характеризуется тем, насколько цели 
соотносятся с ролью университета, которая обо-
значается концепциями развития образования 
в России и концепциями социально-экономиче-
ского развития Российской Федерации, регионов, 
а также стратегиями развития на различных уров-
нях (федеральном, региональном, локальном).

Степень соответствия целей развития по-
зволяет определить, насколько цели универси-
тета соотносятся с требованиями, отраженными 
в нормативных документах различных уровней 
(федеральном, региональном, локальном).

Степень соответствия принципам сетевого 
подхода характеризуется отсутствием противо-
речий между установленными целями и обяза-
тельными условиями сетевого подхода.

Для оценки на данном этапе использует-
ся метод экспертной оценки и матричный под-
ход к представлению полученных результатов. 
Показатели оценки нормируются по шкалам, со-
стоящим из 3 критериев: положительная оценка 
критерия (1), нейтральная оценка (0), отрицатель-
ная оценка (–1). После нормирования они обобща-
ются в матрицах.

Качественные показатели, определяемые 
на втором и третьем этапах, записываются в ма-
трице –  строке в виде формулы:

К = (к1; к2; к3),

где к1, к2, к3 –  критерии соответствующего этапа.
Для развития сетевых взаимодействий матри-

цы на втором этапе должны иметь вид

К = (1; 1; 1),

поскольку это свидетельствует о соответствии 
объектов оценки критериям сетевого подхода 
и создает условия для реализации и развития пар-
тнерских отношений на его основе.

На этапе оценки потенциала реализации стра-
тегических партнерств устанавливается соответ-
ствие возможных участников критериям сетевых 
стратегических партнеров. Критерии и способы 
их оценки представлены в табл. 1.

На основе полученных оценок принимается 
решение о возможности заключения соглашения 
с партнером:

– при высоких и средних –  заключение 
соглашения.

– при низких –  отказ от заключения 
соглашения.

Для оценки эффектов сетевых взаимодей-
ствий в методике используются количественные 
методы. Набор показателей был предложен ав-



35Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Критерии оценки Показатели
оценки Критерии оценки

Сетевая полезность 
и эффективность

Потребность университета в сферах деятельно-
сти партнера

Потребность есть –  высокая.
Потребность не выявлена –  низкая.

Наличие/ отсутствие необходимых для универ-
ситета ресурсов

Наличие –  высокая
Отсутствие –  низкая

Количество видов деятельности университета, 
в которых возможно взаимодействие

3–4 вида –  высокая
1–2вида –  средняя
0 –  низкая

Открытость  
и прозрачность

Регулярность представления отчетности о дея-
тельности

Регулярно –  высокая
Нерегулярно –  средняя
Нет информации –  низкая

Актуальность информации на сайте партнера
Еженедельное обновление –  высокая
Ежемесячное обновление –  средняя
Нет обновлений –  низкая

Наличие/отсутствие положительного опыта 
реализации партнерских отношений

Наличие опыта –  высокая
Отсутствие опыта –  низкая

Окончание табл. 1
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тором на основе анализа методик оценки наци-
ональных [6] и зарубежных рейтингов универ-
ситетов, методике мониторинга эффективности 
университетов [7] и стратегий развития ведущих 
университетов Российской Федерации. Из состава 
показателей оценки деятельности университетов 
были выделены те, на которые может оказывать 
влияние развитие стратегического партнерства; 
в результате был определен набор показателей, 
формирующих эффекты развития стратегических 
партнерств университета на основе сетевого под-
хода, который представлен на табл. 2.

При формировании набора показателей с уче-
том динамичность рейтинговых систем необхо-
димо руководствоваться принципами их отбора:

– интегрированность в существующие оце-
ночные системы, то есть выбранный показатель 
должен учитываться при оценке университета 
внешними сторонами, такими, например, как 
Министерство образования и науки Российской 
Федерации, рейтинговыми агентствами и др.;

– стратегический характер, то есть выбран-
ный показатель должен отражать стратегические 
приоритеты развития университета и поддаваться 
влиянию со стороны реализации стратегического 
партнерства;

– ориентированность на результат, то есть вы-
бранный показатель должен отражать достижение 
конкретных целей.

Ориентированность на результат, по нашему 
мнению, один из самых важных принципов оцен-
ки развития стратегического партнерства универ-
ситета. В системе высшего образования доста-

точно часто встречаются оценочные показатели, 
не связанные с реальным достижением целей [8], 
что приводит к неэффективному использованию 
ресурсов университета.

Оценка результативности соглашения с парт-
нером осуществляется по приоритетным для уни-
верситета сферам взаимодействия, обозначенным 
в нем. Результативность рассматривается с двух 
сторон: с одной стороны, это показатели партнера, 
которые оказывают влияние на характеристики 
качества ведения деятельности, с другой стороны, 
это показатели партнера, отражающие экономиче-
ские результаты взаимодействия.

Результативность партнерского соглашения 
предлагается определять по модели расчета соот-
ветствующего показателя университета, но с уче-
том только партнерского результата, то есть как 
отношение результата партнера к соответствую-
щему базовому показателю университета, и рас-
считывать по следующей формуле:

РПСi = 
Фактический результат  
партнерского соглашения

Соответствующий  
базовый показатель университета

, (1)

где:
РПС –  показатель результативности партнер-

ского соглашения c университетом,
i –  значение показателя для i- стратегического 

партнера.
Вклад партнера в развитие университета 

определяется на основе приращения показателей, 
характеризующих эффект партнерства по отно-
шению к выполнению показателей университета. 
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Таблица 2
Показатели, характеризующие результативность развития 

стратегических партнерств университета

Сфера взаимодей-
ствия

Показатели, характеризующие качество 
деятельности университета

Показатели, характеризующие экономи-
ческие результаты деятельности универ-

ситета

Полезность
партнерств

Образовательная 
сфера

– средний балл ЕГЭ студентов, зачис-
ленных на первый курс;

– удельный вес численности студентов, 
зачисленных по результатам целевого 
приема на первый курс;

– доля студентов, приходящихся на ба-
зы практики партнеров;

– доля совместных ОПОП* в общем 
числе ОПОП университета;
– удельный вес численности иностран-
ных студентов, в общей численности 
студентов

– доход по ДОП** на 1 сотрудника уни-
верситета;
внебюджетные доходы по ОПОП на 
1 сотрудника университета;
– средняя рентабельность образова-
тельных программ университета;

– доход от образовательной деятельно-
сти университета на 1 студента

Вклад партнера 
в достижение це-

левых показателей 
университета.Научно-исследо-

вательская сфера

– доля НПР, защитивших диссертацию 
в общем количестве НПР***;

– уровень суммарной цитируемости 
по данным РИНЦ****;
уровень суммарной цитируемости 
по данным международных наукоме-
трических систем;

– число МИП*****, созданных универ-
ситетом;

– количество статей в Scopus

– объем НИОКР на одного сотрудника;
– удельный вес доходов от НИОКР 
в общих доходах образовательной 
организации;

– рентабельность деятельности МИП;
– объем грантов, приходящихся 
на 1 сотрудника университета

Социальная  
сфера

– доля трудоустроенных выпускников 
в общем объеме выпускников текуще-
го года;

– количество совместных мероприятий 
социальной направленности;

– темп роста рейтинговой позиции 
университета

*ОПОП – основная профессиональная образовательная программа.
**ДОП – дополнительная образовательная программа.
***НПР – научно-педагогические работники.
****РИНЦ – российский индекс научного цитирования.
*****МИП – малое инновационное предприятие.

Региональные стратегии вузов

Этот показатель характеризует проявление осо-
бенностей сетевых партнерских взаимодействий. 
Именно от влияния партнеров на деятельность 
университета зависит изменение потенциала его 
развития в целом.

В относительном выражении вклад партнер-
ского соглашения с участником в достижение 
стратегических показателей университета пред-
лагается рассчитывать по формуле:

ВП, % = 
Показатель  

стратегического пертнера
Общий показатель,  

достигнутый университетом
. (2)

Результативность взаимодействия с позиции 
влияния партнера на экономические результаты 
деятельности стратегического партнерства нор-
мируется на основе динамического изменения 

показателей, то есть определяется темпом роста 
показателей по основным сферам взаимодействия 
с университетом и характеризует отдачу от ис-
пользования собственных ресурсов университета.

Темп роста показателей по каждому направ-
лению взаимодействия рассчитывается по следу-
ющей формуле:

ТРП = 
Значение показателя партнера 

в отчетном периоде
Значение показателя партнера 

в предыдущем периоде
, (3)

где ТРП –  темп роста показателя партнера.
Для принятия управленческих решений от-

носительно развития стратегического партнерства 
университета необходимо полученные оценки 
по эффектам привести к сопоставимому виду. 
Для этого итоговые значения по каждому инди-
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Таблица 3
Шкала нормирования сетевых эффектов стратегических партнерств университета

Значение результативности партнерского соглашения Оценка Характеристика

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств на качестводеятельности университета

Значение показателя менее 0,5 % Низкая результативность партнерского соглашения

Значение показателя находится в диапазоне 0,5 %–5 % Приемлемая результативность партнерского соглашения.

Значение показателя более 5 % Высокая результативность партнерского соглашения

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств на экономические показатели  
деятельности университета

Темп роста показателя снижается более чем на 5 % Низкая результативность партнерского соглашения

Темп роста варьируется в пределах ± 5 % Приемлемая результативность партнерского соглашения.

Темп роста повышается более чем на 5 % Высокая результативность партнерского соглашения

Вклад стратегических партнерств в развитие университета

Менее 1 % Низкий уровень полезности соглашения

1–5 %% Приемлемый уровень полезности соглашения

Более 5 % Высокий уровень полезности соглашения
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видуальному соглашению нормируются по трех-
критериальной шкале, предложенной для каждого 
сетевого эффекта в табл. 3.

Нормированные значения показателей 
по всем стратегическим партнерам интегрируют-
ся и представляются в виде матрицы, где число 
столбцов соответствует числу соглашений, а чис-
ло строк –  количеству эффектов развития страте-
гических партнерств.

Суммарная оценка эффектов соглашений 
в рамках сферы взаимодействия определяется 
по формуле:

11S == ∑               n
ij             i

a ,
где:

i –  сфера взаимодействия.
j –  характеристика партнерского соглашения.
Оценку развития стратегического партнер-

ства возможно проводить:
– по однородным группам участников страте-

гического партнерства;
– по сферам деятельности университета 

(образовательная, научно-исследовательская, 
социальная),

– по направлениям подготовки,
– в целом по университету.
На основе полученных результатов прини-

маются управленческие решения направленные 
на дальнейшее развитие отношений, корректиров-
ку существующих взаимодействий для получения 
желаемого результата либо же прекращение, если 
такая корректировка невозможна.

Практические аспекты
С целью апробации предложенной методики 

была проведена оценка развития стратегических 
партнерств ФГБОУ «Владивостокский государ-
ственный университет экономики и сервиса» 
(ВГУЭС).

На первоначальном этапе была проведена 
оценка сетевой готовности. Исходя из проведен-
ной оценки был сделан вывод о том, что вовле-
ченность партнеров в деятельность университета 
достаточно высока, однако необходимо усилить 
информационную открытость данного процесса 
и расширить набор инструментов реализации вза-
имодействий, в частности, их сетевых форм.

В процессе целеполагания была проведе-
на оценка степени отражения целей развития 
стратегических партнерств университета в про-
граммных документах на основе анализа таких 
программных документов, как «Стратегия со-
циально-экономического развития Приморского 
края до 2025 года», «Концепция развития обра-
зования в Российской Федерации до 2020 года» 
и стратегия развития ВГУЭС. Противоречий при 
сопоставлении не выявлено.

Анализ нормативных документов позволил 
также оценить степень соответствия положительно, 
на уровне федеральных нормативных документов 
допускается возможность создания интегрирован-
ных ресурсных баз при реализации обучения, в том 
числе в сетевой форме, обязательным требованием 
является привлечение внешней среды к разработке 
и реализации образовательных программ.
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Таблица 4
Матрица нормированных значений сетевых эффектов 

развития стратегических партнерств ВГУЭС

Стратегический партнер
ВГУЭС

Характеристика
партнерского
соглашения

Бизнес-
структу-

ры

Универ-
ситеты

Органы 
власти Школы НИЦ

1. Образовательная деятельность

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств 
на качество деятельности университета

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств 
на экономические показатели деятельности университета

Вклад стратегических партнерств в развитие университета

2. Научно-исследовательская деятельность

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств 
на качество деятельности университета –

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств 
на экономические показатели деятельности университета –

Вклад стратегических партнерств в развитие университета –

3. Социальная деятельность

Результативность с позиции влияния стратегических партнерств 
на качество деятельности университета

Вклад стратегических партнерств в развитие университета

Региональные стратегии вузов

Степень соответствия целей развития стра-
тегических партнерств университета принципам 
сетевого подхода также характеризуется отсут-
ствием противоречий между установленными 
в проекте целями и обязательными условиями 
сетевого подхода.

В качестве ключевых участников проекта бы-
ли предложены экономические агенты, в которых 
заинтересован ВГУЭС. Все участники были разде-
лены на категории: бизнес-структуры, органы вла-
сти, другие университеты, учреждения среднего 
общего образования и среднего профессионально-
го образования, научно-исследовательские центры.

В качестве основных стратегических пар-
тнеров выбраны организации, которые находят-
ся в активном взаимодействии со ВГУЭС боль-
ше года, и есть измеримые результаты этого 
взаимодействия.

На основе отчетных данных по реализации 
стратегических партнерств ВГУЭС за 2016 г., 
была проведена оценка партнерских соглаше-
ний по трем сферам взаимодействия, поскольку 
каждый партнер имеет потенциальное влияние 
на них.

Согласно методике оценки стратегических 
партнерств, полученные значения необходимо 

было нормировать и результаты представить в ма-
трице. В таблице 4 представлены усредненные 
значения сетевых эффектов развития стратегиче-
ских партнерств ВГУЭС по трем сферам взаимо-
действий в разрезе укрупненных групп партнеров.

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что в целом уровень развития стратегических 
партнерств в образовательной сфере находится 
на приемлемом уровне, поскольку отсутствуют 
отрицательные оценки, за исключением группы 
«НИЦ». Это говорит о необходимости развития 
отношений в сфере образовательной деятельности, 
в области организации совместных образователь-
ных программ академической магистратуры, что 
позволит повысить конкурентоспособность дан-
ных программ и уровень доходов университета 
от образовательной деятельности.

Развитие стратегического партнерства в на-
учно-исследовательской деятельности находит-
ся на удовлетворительном уровне, поскольку 
больше партнеров имеют отрицательные харак-
теристики деятельности. Это связано с тем, что 
в регионе в целом снижается предприниматель-
ская активность и бизнес не проявляет интереса 
к научным разработкам на долгосрочной основе. 
Университету необходимо изменить инструменты 
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взаимодействия и повышать его результативность 
в данной сфере, рассмотреть возможность прове-
дения совместных научных исследований.

Полученные значения характеризуют уровень 
развития стратегических партнерств как приемле-
мый, достаточно высока степень влияния партне-
ров на ключевые показатели университета.

Заключение

Тенденции интеграции и глобализации в сфере 
высшего образования, подходы к оценке деятельно-
сти обозначают новые условия функционирования 
университетов, в которых им необходимо искать 
различные способы взаимодействия с внешней сре-
дой. Задача установления и развития партнерских 
отношений университетов с государством, биз-
нес-структурами и другими субъектами деловой 
среды приобретает особое значение. Партнерские 
отношения становятся инструментом более эффек-
тивного достижения поставленных целей.

В свою очередь, оценка уровня развития 
стратегического партнерства является необхо-
димым условием, обеспечивающим качество 
его реализации. Предложенная методика оцен-
ки, на наш взгляд, позволяет выявлять резервы 
повышения результативности стратегических 
партнерств и более полноценно использовать их 
потенциал для развития университета в целом, 
повышения его конкурентоспособности на рынке 

образовательных услуг как внутри страны, так 
и за ее пределами.
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The article is a research one. In the context of knowledge economy development modern universities witness 
increased importance of partner relations with different market participants. High degree of society informatization, 
integration and globalization trends lead to the development in the field of network cooperation forms. When choosing 
strategies oriented towards cooperation and partnership most universities face the need for evaluating the development 
of strategic interaction from the point of view of their influence on university performance and ensuring competiveness 
in the modern context. The aim of his work is in developing methods for evaluating university strategic partnership 
development that would consider their network characteristics and influence on key university performance indicators. 
Suggested methods allow for defining strategic partnership development efficacy at three levels: with each participant 
or group of participants; basic interaction areas (education, research, social) and a university level. It includes algorithm 
of conducting evaluation from the point of view of different sages of partnership development mechanism, principles of 
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evaluation criteria selection, system of network effect indicators. Obtained results (the level of partnership relations) allow 
for identifying problems and perspective areas for network relations development, improve the quality of management 
decisions in the field of university strategic partnership development as one of key factors in ensuring its competitiveness.
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АНАЛИЗ РОЛИ РЕГИОНАЛЬНОГО УНИВЕРСИТЕТА НА РЫНКЕ 
ДОПОЛНИТЕЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: региональный рынок, дополнительное профессиональное образование, дополни-
тельное школьное образование, целевая аудитория, анализ спроса, прогноз потребления.

Позиционирование университета как одного из участников регионального рынка дополнительного об-
разования предполагает использование актуальных аналитических данных и подготовку управленческих 
решений по следующим направлениям: 1) анализ рынка и параметров текущего и будущего спроса на рынке; 
2) формирование предложения «не от возможностей исполнителя», а от задач рынка; 3) управление экономикой 
образовательного процесса с точки зрения рынка.

В работе рассмотрены указанные аспекты позиционирования на примере деятельности ФГБОУ ВО «Кеме-
ровский государственный университет» (КемГУ). Для целей исследования структура и границы рынка дополни-
тельного образования определяются следующими содержательными параметрами: 1) дополнительное школьное 
образование –  возраст целевой аудитории 6–18 лет; 2) дополнительное профессиональное образование –  возраст 
целевой аудитории 25–64 года.

Статья относится к категории исследовательских статей.
Целью статьи является исследование регионального рынка дополнительного образования Кемеровской об-

ласти, результаты которого будут использованы для репозиционирования КемГУ на данном рынке, корректировки 
содержательной и организационной структуры вузовской системы дополнительного образования.

Выводы статьи аргументированы на основе анализа целевой аудитории, математического моделирования 
базовых предпосылок развития регионального рынка, содержательной оценки спроса на дополнительное 
образование с использованием методики и инструментария анализа поисковых запросов пользователей 
в сети Интернет.

Результаты исследования выявляют неполное содержательное соответствие между региональным пассив-
ным спросом (поиск курсов) на дополнительное образование со стороны целевой аудитории и предложением 
университета. По результатам исследования предложены направления для корректировки управленческой 
политики университета при формировании рыночного предложения в области дополнительного образования.

Демографические предпосылки 
развития рынка дополнительного 

образования
В среднесрочной перспективе ориентация 

университета на региональный рынок дополни-
тельного образования может стать неотъемлемой 
частью стратегии университета, связанной с ди-
версификацией целевой аудитории и снижением 
объективных (в первую очередь демографических) 
рисков, для устойчивого развития образователь-
ного учреждения.

Так, в период 2012–2016 гг. (рис. 1) прием 
студентов во все образовательные организации 
высшего образования Кемеровской области сокра-
тился на 26 %. Переменными, которые определяют 
указанную негативную тенденцию в анализируе-
мый период, являются:

– численность возрастной когорты населения 
Кемеровской области 15–19 лет (сокращение за пе-
риод на 14 %);

– и межрегиональная миграция из Кеме-
ровской области жителей в возрасте до 18 лет 
(увеличение за период на 45 %).

Данные факторы определят дальнейшее со-
кращение объемов приема в вузы Кемеровской 
области: оценочно контингент студентов, прини-
маемых на первый курс во все вузы региона со-
кратится еще на 39 % к 2020 году 1.

На этом фоне в силу объективных демогра-
фических факторов в период 2016–2020 гг. на 6 % 
увеличится количество потребителей услуг до-
полнительного школьного образования –  детей 
в возрасте 5–19 лет (рис. 2).

В этот же период относительно стабильной оста-
нется численность возрастной когорты 25–49 лет –  
потребителей образовательных услуг, наиболее 
активно вовлеченных в освоение программ допол-
нительного профессионального образования (рис. 3).

1 Прогноз смоделирован методом множественной регрессии 
с использованием таких переменных, как прогноз рождаемости 
и прогноз миграционных потоков.
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Рис. 1. Динамика и прогноз численности возрастной когорты 15–19 лет в Кемеровской области,  
динамика и прогноз выбытия возрастной когорты моложе 18 лет из Кемеровской области в другие 

регионы Российской Федерации, динамика и прогноз набора студентов в образовательные учреждения 
высшего образования Кемеровской области, 2012–2020 гг., человек
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Рис. 2. Динамика и прогноз численности населения 
Кемеровской области в возрасте 5–19 лет, 2012–

2020 гг., человек (оценка численности возрастной 
когорты в период 2017–2020 гг. построена методом 

экстраполяции тренда) [1]
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Рис. 3. Динамика и прогноз возрастной когорты 
25–49 лет в Кемеровской области, 2012–2020 гг., 

человек (оценка численности возрастной когорты 
в период 2017–2020 гг. построена методом 

экстраполяции тренда) [1]
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Таким образом, сегменты дополнительного 
школьного образования и дополнительного про-
фессионального образования в среднесрочной 
перспективе станут привлекательны в качестве 
альтернативных каналов реализации образова-
тельных услуг, разработанных в университете.

Оценка объемов рынка 
дополнительного образования 

по методологии PAM/TAM/SAM/SOM

Для удобства оценки перспектив продаж 
образовательных услуг университета потенци-
альный рынок был разбит на сегменты с помо-
щью инструментария PAM/TAM/SAM/SOM 2 
(табл. 1, 2).

Таким образом, уровень присутствия уни-
верситета на рынке дополнительного школьного 
образования (2,1 % в денежном выражении) и до-
полнительного профессионального образования 
(2,7 %) остается недостаточным для того, чтобы 
оказывать значимое влияние на образовательную 
траекторию абитуриентов и профессионалов 
в Кемеровской области.

Низкая доля на рынке непрерывного обра-
зования может быть аргументирована низкими 
«барьерами входа» на рынок и, как следствие, вы-
соким уровнем конкуренции.

2 Использование методики позволяет рассчитать объем рынка 
сбыта продукции с разными уровнями ограничений –  на разных 
«подуровнях» глобального рынка.
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Таблица 1
Дополнительное школьное образование

Описание  
рынка Количественные показатели Объем рынка в денежном 

выражении

PAM (potential 
available 
market) –  по-
тенциальный 
объем рынка

Целевая ауди-
тория рынка –  
все школьники 
мира, обладаю-
щие минималь-
но достаточ-
ным уровнем 
грамотности

Во всем в мире в систему начального школьного 
образования вовлечено около 720 млн школьников, 
в старших классах обучается 319 млн человек. В раз-
витых странах 75 млн детей получают начальное 
школьное образование, 50 млнпроходят обучение 
в старших классах [2]

Только в развитых странах 
затраты родителей на дополни-
тельные образовательные услу-
ги для детей школьного возрас-
та оцениваются в 35 млрд евро 
в год [3]*

TAM (total 
addressable 
market) –  об-
щий объем це-
левого рынка

Все российские 
школьники, 
учащиеся 
6–11 классов

Аудитория рынка дополнительного школьного об-
разования на начало 2017 г. составила около 6 млн 
учащихся 5–11 классов, или 40 % от количества всех 
учащихся соответствующей возрастной группы.
По оценкам экспертов, численность школьников, 
получающих дополнительное образование, может 
увеличится до 6,9 млн человек к 2021 г. (в основном 
за счет положительной динамики демографических 
показателей).
Аудитория дополнительного школьного образования 
наиболее многочисленна в городах с населением 
500 тыс. – 1 млн человек. За период 2000–2014 гг. 
вовлеченность целевой аудитории увеличилась 
с 34 % до 60 % от общего количества детей в возрасте 
5–18 лет
Основной мотив получения дополнительного школь-
ного образования –  подготовка к ОГЭ и ЕГЭ (47 % 
респондентов специального телефонного опроса), 
получение углубленных знаний (42 %), повышение 
уровня успеваемости до уровня класса (33 %). В чис-
ло наиболее востребованных предметов входят ино-
странный язык (50 %), математика (49 %), русский 
язык (29 %) [4]

Общий объем рынка дополни-
тельных образовательных ус-
луг для школьников по итогам 
2016 г. оценивается экспертами 
в 130,3 млрд руб.
В течение ближайших 5 лет 
объем рынка в денежном 
выражении увеличится 
до 149,2 млрд руб. (репети-
торство –  около 80 млрд руб., 
услуги школьных учителей –  
45 млрд руб.)

SAM 
(serviceable 
available 
market) –  до-
ступный объ-
ем рынка

Все учащиеся 
6–11 классов 
в Кемеровской 
области

В 2015/2016 учебном году в Кемеровской области 
в 5–11 (12) классах обучалось 152 тысячи человек.
Если предположить, что уровень вовлеченности 
школьников Кемеровской области в освоение про-
грамм дополнительного школьного образования 
не меньше чем среднероссийский (40 % от когорты), 
то доступный объем рынка составляет 61 тысячу по-
тенциальных клиентов

Оценка рынка дополнитель-
ного образования школьников 
в регионе с учетом доли детей, 
посещающих платные занятия 
(20–22 % от доступного объема 
рынка) и среднероссийским 
объемам ежегодных затрат 
на дополнительное школьное 
образование на 1 вовлеченного 
школьника (21 тыс. рублей/год) 
составляет 280–300 млн рублей 
в год. На указанном рынке 
преобладают частные (малые) 
школы дополнительного обра-
зования детей, а также услуги 
частных репетиторов. Доля 
КемГУ на этом рынке стати-
стически незначима (деятель-
ность ВУЗа на данном рынке 
сводится к профориентации 
и дополнительной подготовке 
потенциальных абитуриентов, 
в том числе подготовке к ЕГЭ)

* Под затратами на дополнительные образовательные услуги подразумевается оплата дополнительных занятий в школе, учреждениях 
дополнительного школьного образования, репетиторов и дистанционного (онлайн), в том числе игрового образования.

Просеков А. Ю., Рада А. О., Домрачева Е. Л. Анализ роли регионального университета 
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Описание  
рынка Количественные показатели Объем рынка в денежном 

выражении

SOM 
(serviceable 
and obtainable 
market) –  ре-
ально дости-
жимый объем 
рынка

Все учащиеся 
6–11 классов 
г. Кемерово

В общеобразовательных организациях г. Кемерово 
проходят обучение около 60 тысяч школьников [5], 
около 36 тысяч школьников получают дополнитель-
ные образовательные услуги, из них около 9000 
человек посещают платные занятия

Учитывая структуру SOM-
рынка, стоимость дополни-
тельных образовательных 
услуг превышает 190 млн 
рублей в год.
Доля КемГУ на этом рынке 
оценивается в 2,1 %

Таблица 2
Дополнительное профессиональное образование

Описание  
рынка Количественные показатели Объем рынка в денежном 

выражении

PAM (potential 
available 
market) –  по-
тенциальный 
объем рынка

Целевая ауди-
тория рынка –  
все работники 
организаций 
и предприятий, 
вовлеченные 
в процесс 
получения 
дополнитель-
ного профес-
сионального 
образования/
повышения 
квалификации

Более 3 млрд сотрудников занято в мировой эконо-
мике, около 5 % из них (150 млн человек) вовлечены 
в освоение программ дополнительного профессио-
нального образования [6].
В странах ОЭСР удельный вес сотрудников, получа-
ющих дополнительное профессиональное образова-
ние, превышает 40 % от числа всех занятых [7]

По данным инвестиционного 
банка IBISCapital, затраты 
корпораций и органов испол-
нительной власти на дополни-
тельную подготовку сотруд-
ников в 2015 году составили 
около 1,9 трлн долларов США, 
по итогам 2017 г. эти затраты 
могут увеличиться до 2,2 трлн 
долларов США [8].

TAM (total 
addressable 
market) –  об-
щий объем це-
левого рынка

Занятые в эко-
номике России 
в возрасте 
25–64 лет

В период 2010–2015 гг. количество работников орга-
низаций, прошедших обучение по дополнительным 
профессиональным программам, составляет 4,4–
5 млн человек (около 43 % приходится на категорию 
специалистов, более 55 % –  в возрасте 30–49 лет).
По данным экспертов, доля граждан в возрасте 
от 25 до 64 лет, обучающихся по программам ДПО, 
по итогам 2016 г. составляла 8 % от когорты, то есть 
6,7 млн человек

Рынок дополнительного про-
фессионального образования 
в России на конец 2016 г. оце-
нивается в 105,1 млрд рублей. 
Численность взрослой аудито-
рии дополнительных
услуг в образовании будет 
уменьшаться ввиду неблаго-
приятной динамики демогра-
фических показателей
в когорте 25–64 года, что по-
влечет за собой сокращение 
объемов рынка до 104 млрд 
рублей к 2021 г. [4]

SAM 
(serviceable 
available 
market) –  до-
ступный объ-
ем рынка

Занятые 
в экономике 
Кемеровской 
области в воз-
расте 25–64 лет, 
вовлеченные 
в освоение до-
полнительных 
образователь-
ных программ

На начало 2016 года в Кемеровской области про-
живало 1,59 млн человек в возрасте 25–64 года, 
из них было вовлечено в освоение дополнительных 
образовательных программ 7,6 %[1], таким образом, 
доступный объем рынка в «физическом» измерении 
составляет более 120 тысяч потенциальных клиен-
тов на территории Кемеровской области

С учетом средних затрат кли-
ентов в возрасте 25–64 лет [4], 
вовлеченных в освоение допол-
нительных образовательных 
программ, на уровне 15,7 тысяч 
рублей в год2, доступный объ-
ем рынка составляет 1,88 млрд 
рублей в год.
Кроме того, если учитывать, 
что 28,4 % возрастной когорты 
25–64 года (395 тысяч человек) 
проходят обучение на рабо-
чем месте, косвенные затраты 
работодателя на дополнитель-
ную подготовку сотрудников 
можно оценить еще в 6 млрд 
рублей в год

Окончание табл. 1

Региональные стратегии вузов
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Окончание табл. 2

Описание  
рынка Количественные показатели Объем рынка в денежном 

выражении

SOM 
(serviceable 
and obtainable 
market) –  ре-
ально дости-
жимый объем 
рынка

Руководители 
и офисные 
менеджеры 
(специали-
сты), занятые 
в экономике 
Кемеровской 
области, во-
влеченные 
в освоение до-
полнительных 
образователь-
ных программ

В 2015 г. в экономике Кемеровской области была 
занята 131 тысяча руководителей, 340,5 тысяч специ-
алистов высшего и среднего уровня квалификации. 
Предположим, что уровень вовлеченности в освое-
ние программ дополнительного профессионального 
образования для данных категорий специалистов 
равен среднему показателю для возрастной когорты 
25–64 лет (7,6 %), таким образом, реально достижи-
мый объем рынка дополнительного образования 
составляет около 36 тысяч потенциальных клиентов

С учетом средних затрат 
клиентов в возрасте 25–64 лет, 
вовлеченных в освоение допол-
нительных образовательных 
программ, на уровне 15,7 тысяч 
рублей в год можно предпо-
ложить, что реально достижи-
мый объем рынка составляет
Более 565 млн рублей в год.
Доля программ дополнитель-
ного профессионального об-
разования КемГУ на данном 
рынке составляет 2,7 %

Рис. 4. 10 наиболее популярных запросов пользователей поисковой системы Яндекс [9]  
из Кемеровской области, связанных с дополнительным образованием, единиц запросов/месяц, 

21.05.2017–21.06.2017 гг. (расчеты авторов)
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Кроме того, следующие факторы могут ока-
зывать влияние на позиции вуза на региональном 
рынке:

1. Пакет образовательных программ фор-
мируется, как правило, исходя из научно-ис-
следовательского потенциала и кадровых воз-
можностей университета, то есть предложение 
университета на рынке «опирается» на «образо-
вательные заготовки» кафедр.

Несмотря на то что тема дополнительного об-
разования является достаточно популярной сре-
ди пользователей сети Интернет в Кемеровской 
области (рис. 4), структура рынка(со всем много-
образием локальных образовательных программ, 
высокой динамикой проникновения федераль-
ных и международных образовательных он-

лайн программ)не является до конца изученной 
и прогнозируемой.

Формат («упаковка») программ и каналы 
их продвижения и продаж во многом не соот-
ветствуют интересам и ожиданиям целевой 
аудитории.

Данное утверждение в большей мере акту-
ально для реализации образовательных программ 
университета на региональном рынке дополни-
тельного школьного образования. Так, охват це-
левой аудитории группой «Институт професси-
ональной ориентации КемГУ» [10] в социальной 
сети «Вконтакте» составляет около 0,14 %.

В системе дополнительного профессиональ-
ного образования также заметен акцент на про-
граммах, периодическое изучение которых явля-
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Рис. 5. ТОП-10 самых «массовых» программ ДПО КемГУ по количеству слушателей, человек, 2016 г.
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ется обязательным для отдельных профессий или 
крайне рекомендовано для студентов отдельных 
направлений подготовки (рис. 5).

Необходимо отметить, что в КемГУ в 2016 г. 
на 10 программ дополнительного образования 
(11 % от всех реализованных в течение года про-
грамм) приходилось 70 % выручки программ ДПО.

При этом выборка по ключевым словам по-
исковых запросов в системе Яндекс [9] показы-
вает наличие значительного интереса жителей 
Кемеровской области к определенным темам, 
которые могут быть «упакованы» в интересные 
и актуальные образовательные продукты –  «ми-
крокурсы» дополнительной профессиональной 
подготовки (рис. 6).

Происходит размывание границ региональ-
ного образовательного рынка.

Высокий уровень образовательной мобильно-
сти целевой аудитории обусловлен значительным 
уровнем проникновения технологий дистанцион-
ного обучения, с помощью которых свободно реа-
лизуется образовательный продукт со следующи-
ми характеристиками:

– физическая доступность (образовательный 
продукт доступен в сети Интернет 24 часа в сутки 
7 дней в неделю);

– финансовая доступность (знания бесплатны, 
оплачивается только формальное подтверждение 
полученных знаний в виде сертификата или иного 
подтверждающего документа);

– доступность качества (образовательные про-
дукты международного уровня имеют более высо-
кий уровень конкурентоспособности, потому что 
готовятся признанными мировыми специалиста-
ми, при этом современные технологии позволяют 
уничтожать языковой барьер в распространении 
знаний).

Анализ поисковых запросов Яндекс[9] по-
зволяет оценить рост спроса на дистанционные 
курсы и продукты онлайн-образования (рис. 7).

Экономическая модель «очных» образова-
тельных продуктов дополнительного образова-
ния не всегда выдерживает ценовую конкуренцию 
с «дистанционными аналогами».

Так, анализ подготовки студентов по отдель-
ным курсам позволяет оценить эффективность 
дистанционных курсов по тем специальностям, 
где использование MOOC-платформ 3 не имеет не-
гативного влияния на качество образовательного 
процесса (табл. 3).

3 Платформы массовых открытых курсов дистанционного 
обучения.
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Рис. 6. 15 ключевых тем поисковых запросов пользователей поисковой системы Яндекс  
из Кемеровской области за 1 календарный месяц (период 21.06.2017–21.06.2017),  

которые, предположительно, связаны с недостатком информации, знаний и/или ключевых компетенций 
пользователей по направлению поиска (расчеты авторов)
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Таким образом, «аутсорсинг» отдельных об-
разовательных продуктов может сократить пря-
мые расходы университета на подготовку сту-
дента (в конкретном анализируемом случае) в 1,7 
раза. Инвестиции университета в разработку 
собственного онлайн-курса по стандартам каче-

ства федеральных MOOC-платформ имеют сроки 
«окупаемости» 3–4 года (в зависимости от числа 
студентов, являющихся слушателями курса в те-
чение учебного года).

Для университета в настоящее время важно 
иметь набор современных востребованных обра-
зовательных программ. Использование онлайн-
курсов –  это один из инструментов обновления 
содержания и перераспределения ресурсов между 
частями образовательной программы. Он позволя-
ет либо дополнить содержание программы новы-
ми элементами, либо вложить высвобожденные 
за счет онлайн-курсов ресурсы в наиболее важные 
дисциплины и модули.

Однако эффект экономии на ресурсах в уни-
верситете в данном случае будет заметен толь-
ко при условии корректировки системы правил, 
которая стимулирует ключевые структурные 
единицы (кафедры) поддерживать высокий уро-
вень часовой нагрузки преподавателя, оптими-
зации образовательного процесса, масштабиро-
вании образовательных программ и оптимиза-
ции вовлекаемых в процесс активов (включая 
недвижимость).
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Таблица 3
Расчет себестоимости подготовки студента Института экономики  

и менеджмента Кем ГУ*

Себестоимость подготовки 
одного студента в рамках 

очных лекций в аудитории 
университета, рублей/дис-

циплина

Стоимость подготовки 
студента в рамках изучения 

курса «Макроэкономика» 
на платформе Coursera без 

получения сертификата о про-
хождении курса [11]

Стоимость подготовки 
студента в рамках изучения 

курса «Макроэкономика» 
на платформе Coursera с полу-

чением сертификата о про-
хождении курса

Оценка стоимости соз-
дания образователь-

ного курса из 8 частей 
 MOOC-платформой Универ-

сариум, рублей/курс [12]

2921,7 0 1680 1 500 000
* Под себестоимостью подготовки студента понимаются прямые расходы университета на организацию подготовки одногостудента 

первого курса Института экономики и менеджмента КемГУ. Параметры расчетов:
1) длительность курса –  40 часов, 10 недель;
2) формат –  очное обучение, контроль знаний –  экзамен;
3) аудитория курса –  140 человек;
4) средняя нагрузка Института –  835 часов/год;
5) оклад преподавателя (доцента) –  27750 тыс. рублей/месяц;
6) в расходах помимо ФОТ преподавателя на одного слушателя учитывались амортизация оборудования (мультимедийное обо-

рудование, компьютеры и МФУ), все необходимые налоговые платежи (ФОТ, налог на имущество, налог на недвижимость), удельные 
коммунальные услуги и накладные расходы университета.

Региональные стратегии вузов

Вместо выводов
Ответом на вопрос, что должен делать уни-

верситет, чтобы укрепить собственные позиции 
на потребительском рынке непрерывного обра-
зования, может служить проект реорганизации 
системы управления университетской системой 
образования со следующими параметрами.

1. Объединение образовательных продук-
тов дополнительного школьного и дополнитель-
ного профессионального образования в рамках 
единой университетской системы непрерывного 
образования.

2. Формирование образовательных про-
дуктов, основанных на результатах детального 
анализа спроса и предполагающих привлечение 
внешних, в том числе известных, отраслевых спе-
циалистов (позволит снизить диспропорции, при 
которых 10 % программ генерируют 70 % выручки 
от деятельности вуза в области дополнительного 
профессионального образования).

3. Разработка экономической модели образо-
вательного продукта и тестирование «прототипа» 
образовательного продукта на указанной модели 
при подготовке к выводу продукта на рынок (при 
этом, очевидно, что оптимальным соотношением 
«качество-себестоимость» будут отличаться сме-
шанные курсы, подразумевающие частичную или 
полную подготовку слушателя с использованием 
современных дистанционных технологий).

4. Оптимизация количества образовательных 
программ с внедрением института руководителей/
менеджеров образовательных программ (оптимиза-
ция количества по определению подразумевает пе-
рераспределение управленческих ресурсов внутри 
вузовской системы дополнительного образования).

5. Модернизация каналов продаж образова-
тельных программ: разработка сайта непрерывно-
го образования, соответствующего требованиям 
целевой аудитории, использование актуальных 
каналов продвижения (SEO-маркетинг, SEO-
оптимизация, контент-маркетинг и т. д.) с созда-
нием коммерческого подразделения в системе не-
прерывного образования университета.
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K e y w o r d s: regional market, additional vocational education, additional schooling, the target audience, demand 
analysis, consumption forecast.

Positioning university as one of the participants of the regional vocational education market suggests using relevant 
analytical data and managerial solutions in he following areas: 1) analysis of the market and current and future demand 
parameters; 2) forming supply based on market asks no on provider’s abilities; managing educational process economics 
from the point of view of the market; 3) Managing educational process from the market point of view.

He article looks into above mentioned aspects of positioning using the example Kemerovo State University (further 
referred to as KSU). For research purposes the structure and market boundaries are limited to the following param-
eters: 1) vocational secondary education –  target group age 6–18 years old; 2) supplementary professional education –  target 
group age –  25–64 years old.

The article falls under research category.
The aim of the article is to look into Kemerovo regional market of supplementary education. The results will be used 

for repositioning KSU at this market and altering content and organizational structure of supplementary higher education.
Conclusions are made on the basis of target audience analysis, mathematic modeling of basic prerequisites for re-

gional development, content analysis of demand for supplementary education using methods and instruments of search 
requests via Internet.

The results of the research demonstrate incomplete balance between regional latent demand (search for 
courses) for supplementary education on behalf of target audience and university supply. Based on the research 
results authors suggest areas for altering university management policy in forming market offer in the field of 
supplementary education.
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Мазелис Л. С. и др. Нечеткие модели оптимизации портфеля проектов университета

НЕЧЕТКИЕ МОДЕЛИ ОПТИМИЗАЦИИ ПОРТФЕЛЯ ПРОЕКТОВ 
УНИВЕРСИТЕТА С УЧЕТОМ ВЛИЯНИЯ НА ХАРАКТЕРИСТИКИ 

ОТНОШЕНИЙ СО СТЕЙКХОЛДЕРАМИ*

Л. С. Мазелис, К. С. Солодухин, А. Я. Чен
Владивостокский государственный университет экономики и сервиса 

Россия, 690014, г. Владивосток, ул. Гоголя, 41; solodukhin@mail.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: программа стратегического развития университета, портфель проектов, функция 
полезности, сценарный подход, нечеткая модель, оптимизационная модель, характеристики отношений со стейк-
холдерами.

Целью данной исследовательской статьи является разработка и апробация нечетких оптимизационных 
моделей поддержки принятия решений о выборе портфеля проектов в рамках программы стратегического раз-
вития университета. Учет рисков в моделях осуществляется в рамках теории портфельного инвестирования 
Г. Марковица с использованием сценарного подхода. Главное отличие предложенных моделей от ранее разра-
ботанных состоит в том, что в качестве нечеткой целевой функции используется функция удельной полезности, 
аргументами которой являются степени желания изменений стейкхолдеров в отношении вуза после осущест-
вления проектов с учетом значимости заинтересованных сторон и величин затрат по проектам. Предполагается, 
что полезность проекта будет тем выше, чем сильнее снизится интегральная степень желания изменения стейк-
холдеров в результате его осуществления, то есть чем больше вырастет удовлетворенность заинтересованных 
сторон и улучшатся их ожидания. Степени желания изменений стейкхолдеров после осуществления проектов 
определяются с помощью заданных нечетких правил вывода. Все ограничения в моделях также являются не-
четкими. Нечеткие оптимизационные задачи сводятся к четким и решаются с помощью стандартных методов.

В качестве ограничения предложенных моделей можно отметить их однопериодность. При увеличении 
горизонта планирования в модели следует ввести возможность пересмотра на каждом шаге состава выбранного 
ранее портфеля проектов в зависимости от уже достигнутых результатов и изменения внешних и внутренних 
условий. Другим ограничением является отсутствие механизма учета влияния проектов на отношения между 
самими стейкхолдерами, поскольку их изменение может в дальнейшем отразится на отношениях стейкхолдеров 
с вузом. Совершенствование моделей в данных направлениях может являться темой дальнейших исследований.

Материалы статьи представляют интерес для руководителей университетов, принимающих решения о фор-
мировании программы стратегического развития в условиях ограниченного бюджета с учетом рисков.

Введение

Проблема предварительного отбора проек-
тов при формировании и реализации программы 
стратегического развития возникает практически 
во всех университетах. С этой проблемой сталки-
ваются: 1) небольшие региональные университе-
ты, поставленные перед необходимостью выжи-
вать и развиваться в жесткой конкурентной среде 
в условиях значительного сокращения бюджетно-
го финансирования; 2) вузы, прошедшие конкурс-
ный отбор и попавшие в число опорных универси-
тетов, но не получившие финансового обеспече-
ния программ развития, на которое рассчитывали; 
3) вузы-участники проекта 5˗100, вынужденные 
распределять одобренный бюджет таким образом, 
чтобы охватить все направления развития.

Данная работа является продолжением работ 
авторов, посвященных проблеме оптимизации 

портфеля проектов организации в рамках инве-
стиционной программы развития с учетом рисков, 
корпоративной социальной ответственности и ин-
тересов стейкхолдеров. Разработанные ранее мо-
дели могут быть разделены на три группы.

В основе первой группы моделей [1–5] лежит 
подход, учитывающий необходимость исполь-
зования принципов корпоративной социальной 
ответственности при разработке стратегических 
планов деятельности [6], в том числе стратегиче-
ских карт целей [7, 8, 9], что позволяет рассма-
тривать уровни достижения целей, полученные 
в результате осуществления проектов, как полез-
ности этих проектов.

Подход, при котором при решении вопро-
са о включении проекта в портфель учитыва-
ется оценка его соответствия различным целям 
компании, является достаточно распростра-
ненным. Например, в работе В. М. Аньшина 

* Работа выполнена при финансовой поддержке Российского фонда фундаментальных исследований в рамках научного проекта 
№ 15-32-01027.
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и Е. С. Манайкиной «Формирование портфе-
ля проектов компании на основе принципов 
устойчивого развития» [10] процесс отбора 
проектов в портфель осуществляется с учетом 
соответствия планируемых результатов проек-
та и стратегических целей компании в области 
устойчивого развития. Проблема увязки целей 
компании и проектов рассматривалась также в ра-
ботах  [11–19]. В этих и других работах были также 
предложены различные подходы к количествен-
ному измерению соответствия проектов стратеги-
ческим целям. В этой связи можно особо отметить 
работу В. М. Аньшина «Методологические аспек-
ты измерения взаимовлияния портфеля проектов 
и целей компании» [20], в которой увязка целей 
и проектов реализуется через последовательность 
шагов: цель –  звено цепочки ценности –  стратеги-
ческий результат –  проект. Автором предложены 
показатели соответствия целей и портфеля, по-
казатели интегральной оценки достижения целей 
и методы их расчета.

Данный подход является альтернативным 
подходу, в рамках которого для отражения стейк-
холдерской значимости проекта вводятся допол-
нительные показатели, например, социальная зна-
чимость и государственная значимость [21, 22, 23].

В моделях третьей группы в качестве эффек-
тов от реализации проекта учитываются возмож-
ные изменения в отношениях между организацией 
и ее группами заинтересованных сторон [24, 25, 26].

В данной статье предлагается новая модель, 
отличительной особенностью которой является 
задание нечетких правил вывода для определения 
изменений характеристик отношений в результате 
осуществления того или иного проекта.

1. Определение характеристик 
отношений

В последние два десятилетия набирает попу-
лярность понимание стейкхолдеров как «вклад-
чиков» ресурсов организации. Это позволяет обо-
сновать их требования прямого либо косвенного 
воздействия на стратегические решения органи-
зации до принятия данных решений, в то время 
как остальные акторы стратегического процесса 
защищают свои интересы после принятия реше-
ний, в ходе их реализации [27]. В этой связи при-
емлемость стратегических решений для стейкхол-
деров (и для фирмы) обычно трактуется с позиций 
устойчивости ресурсного обмена между ними [28].

Ресурсный обмен между организацией и за-
интересованной стороной определяется их взаим-
ным интересом друг к другу (обусловленным их 

стратегических целями). При получении ресурсов 
в недостаточном количестве или недостаточного 
качества (для достижения целей) возникает не-
удовлетворенность, которая, в свою очередь, мо-
жет привести к желанию изменить сложившиеся 
отношения. Это зависит от величин, извлекаемых 
квазирент и трансакционных издержек на поиск 
и установление новых отношений, но не только. 
Значительную роль играют ожидания, основан-
ные на информации (прежде всего, о свойствах 
контрагента) и предшествующем опыте агента. 
Положительные ожидания снижают степень же-
лания изменений, отрицательные усиливают его. 
Таким образом, желание изменений в отношениях 
складывается из неудовлетворенности в этих от-
ношениях, «пропущенной» через систему взаим-
ных ожиданий.

Ранее нами были выделены следующие харак-
теристики отношений между организацией и ее 
стейкхолдерами: степень удовлетворенности ре-
сурсным обменом; степень желания изменений 
(являющаяся функцией удовлетворенности и ожи-
даний в отношении контрагента); степень взаим-
ного влияния [29].

В данной работе будем рассматривать сле-
дующие характеристики отношений, связанные 
с осуществлением проектов:

1) степень удовлетворенности k-ой группой 
заинтересованных сторон ( 1,=k K ) организаци-
ей в текущий момент времени ( 0

kU ) и после осу-
ществления проекта n ( 1,=n N) в рамках сценария  
l ( 1,=l L) ( 1

knlU );
2) количественная оценка ожиданий k-ой 

группы заинтересованных сторон в отношении ор-
ганизации в текущий момент времени ( 0

kO ) и после 
осуществления проекта n в рамках сценария l ( 1

knlO );
3) степень желания изменений k-ой группы 

заинтересованных сторон в отношении организа-
ции в текущий момент времени ( 0

kG ) и после осу-
ществления проекта n в рамках сценария l ( 1

knlG ).
Одной из главных проблем, связанных с оцен-

кой характеристик отношений, является то, что 
они представляют собой нечеткие, размытые по-
нятия, на значения которых сильное влияние ока-
зывают суждения, восприятия и эмоции эксперта. 
В этой связи предлагается оценивать их вербаль-
но, с последующим преобразованием вербальных 
оценок в нечеткие числа.

Шаг 1. Зададим следующие терм-множества 
лингвистических переменных 0

kU , 1
knlU  (табл. 1)  

и 0
kO , 1

knlO  (табл. 2).
Шаг 2. Введем следующие нечеткие пере-

менные: сила влияния проекта n в рамках сцена-
рия l на удовлетворенность k-ой группы заинте-
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Таблица 1
Терм-множество лингвистической 

переменной «степень удовлетворенности»
Значение лингвистической  

переменной
Функция  

принадлежности

Полностью не удовлетворен (–5;-5;-4;-3)

Значительно не удовлетворен (–4,5;-3,75;-2,25;-1,5)

Умеренно не удовлетворен (–3;-2,25;-0,75;0)

Частично удовлетворен и частично 
не удовлетворен

(–1,5;-0,75;0,75;1,5)

Умеренно удовлетворен (0;0,75;2,25;3)

Значительно удовлетворен (1,5;2,25;3,75;4,5)

Полностью удовлетворен (3;4;5;5)

Таблица 2
Терм-множество лингвистической переменной 

«количественная оценка ожиданий»
Значение лингвистической  

переменной
Функция  

принадлежности

Коренным образом ухудшится (–5;-5;-4;-3)

Значительно ухудшится (–4,5;-3,75;-2,25;-1,5)

Незначительно ухудшится (–3;-2,25;-0,75;0)

Не изменится (–1,5;-0,75;0,75;1,5)

Незначительно улучшится (0;0,75;2,25;3)

Значительно улучшится (1,5;2,25;3,75;4,5)

Коренным образом улучшится (3;4;5;5)

Таблица 3
Терм-множество лингвистических переменных 
«сила влияния проекта на удовлетворенность» 

и «сила влияния проекта на ожидания»
Значение лингвистической  

переменной
Функция  

принадлежности

(+)Очень сильно (3,5; 4; 5; 5)

(+)Сильно (2; 2,5; 3,5; 4)

(+)Умеренно (1; 1,5; 2,5; 3)

(+)Слабо (0; 0,5; 1,5; 2)

(+)Очень слабо (0; 0; 0,5; 1)

(–)Очень слабо (–1; –0,5; 0; 0)

(–)Слабо (–2; –1,5; –0,5; 0)

(–)Умеренно (–3; –2,5; –1,5; –1)

(–)Сильно (–4; –3,5; –2,5; –2)

(–)Очень сильно (–5; –5; –4; –3,5)

Таблица 4
Определение степени удовлетворенности после осуществления проекта  

(для ожиданий «незначительно ухудшится», «не изменится», «незначительно улучшится»)

Текущая степень 
удовлетворенности

Сила влияния проекта на удовлетворенность

(+) Очень сильно (+) Сильно (+) Умеренно (+) Слабо (+) Очень слабо

Полностью не 
удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Значительно 
не удовлетворен

Значительно 
не удовлетворен

Полностью 
не удовлетворен

Полностью  
не удовлетворен

Значительно  
не удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Значительно 
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Мазелис Л. С. и др. Нечеткие модели оптимизации портфеля проектов университета

ресованных сторон организацией ( U
knlB ) и на ожи-

дания k-ой группы заинтересованных сторон 
в отношении организации ( O

knlB ).
Зададим следующие терм-множества линг-

вистических переменных U
knlB  и O

knlB  (табл. 3). 
Здесь знак (+) означает положительное влияние, 
знак (–) –  отрицательное.

Шаг 3. Будем считать, что степень удовлетво-
ренности стейкхолдера после осуществления проек-
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Таблица 5
Определение степени удовлетворенности после осуществления 

проекта (для ожиданий «коренным образом ухудшится»)

Текущая степень 
удовлетворенности

Сила влияния проекта на удовлетворенность

(+) Очень сильно (+) Сильно (+) Умеренно (+) Слабо (+) Очень слабо

Полностью не 
удовлетворен

Значительно  
не удовлетворен

Полностью  
не удовлетворен

Полностью  
не удовлетворен

Полностью 
не удовлетворен

Полностью  
не удовлетворен

Значительно  
не удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Значительно 
не удовлетворен

Значительно 
не удовлетворен

Полностью  
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Значительно  
не удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Умеренно  
не удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Частично удовлет-
ворен и частично 
не удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Умеренно  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Полностью  
удовлетворен

Значительно  
удовлетворен

Региональные стратегии вузов

та зависит от его степени удовлетворенности до осу-
ществления проекта, силы влияния проекта на удов-
летворенность, а также текущих ожиданий группы 
заинтересованных сторон к организации, то есть

( )1 0 0
1 , ,  = U

knl k k knlU f U O B .

В этой связи зададим соответствующие не-
четкие правила вывода. В табл. 4 и 5 частич-
но приведены нечеткие правила вывода для 
случаев положительного влияния проекта 
на удовлетворенность.

Шаг 4. Будем считать, что количественная 
оценка ожиданий стейкхолдера после осущест-
вления проекта зависит от текущих ожиданий 
группы заинтересованных сторон к организации 
и силы влияния проекта на ожидания, то есть

( )1 0
2 ,  = O

knl k knlO f O B .

В этой связи зададим соответствующие не-
четкие правила вывода. В табл. 6 частично при-
ведены нечеткие правила вывода для случаев по-
ложительного влияния проекта на ожидания.

Шаг 5. Степень желания изменений k-ой груп-
пы заинтересованных сторон в отношении орга-
низации после осуществления проекта n в рамках 
сценария l рассчитывается следующим образом:

( )1 1 1
1 2 1 25 , 1= − + + =k k k k

knl knl knlG U c O c c c  ,

где ( )1 1 1
1 2 1 25 , 1= − + + =k k k k

knl knl knlG U c O c c c  , ( )1 1 1
1 2 1 25 , 1= − + + =k k k k

knl knl knlG U c O c c c   – нормированные весовые коэффициен-
ты удовлетворенности и ожиданий.

2. Модели

Рассматривается задача оптимизации про-
граммы развития организации с учетом отноше-
ний со стейкхолдерамии ограничений по ресур-
сам, объемам инвестирования, а также рисков. 
Данная задача представляет собой задачу порт-
фельного инвестирования [30, 31].

Имеется N проектов P1, P2,...,PN, осуществле-
ние каждого из которых изменяет сложившиеся 
отношения организации с каждой из K групп за-
интересованных сторон.

Группы заинтересованных сторон имеют 
разную значимость (важность) для организа-
ции. В четкой постановке веса групп w1, w2,...,wK 
определялись с помощью моделей, основанных 
на различных модификациях метода анализа ие-
рархий [29, 32].

В нечетком случае веса стейкхолдеров мо-
гут быть заданы как нечеткие числа. Экспертам 
может быть предложена некоторая лингвисти-
ческая шкала (терм-множество лингвистической 
переменной «Значимость k-го стейкхолдера»), на-
пример, {Низкая; Ниже средней; Средняя; Выше 
средней; Высокая; Очень высокая} с заданными 
функциями принадлежности. В дальнейшем 

(1)

(2)

(3)
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Таблица 6
Определение количественной оценки ожиданий после осуществления проекта

Текущая количе-
ственная оценка 

ожиданий

Сила влияния проекта на ожидания

(+) Очень сильно (+) Сильно (+) Умеренно (+) Слабо (+) Очень слабо

Коренным 
образом 

ухудшится

Незначительно 
ухудшится

Значительно 
ухудшится

Значительно 
ухудшится

Коренным 
образом 

ухудшится

Коренным 
образом 

ухудшится

Значительно 
ухудшится

Незначительно 
улучшится Не изменятся Незначительно 

ухудшится
Незначительно 

ухудшится
Значительно 
ухудшится

Незначительно 
ухудшится

Значительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится Не изменятся Незначительно 

ухудшится

Не изменятся Значительно 
улучшится

Значительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Значительно 
улучшится

Значительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Незначительно 
улучшится

Значительно 
улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Значительно 
улучшится

Значительно 
улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Коренным 
образом 

улучшится

Мазелис Л. С. и др. Нечеткие модели оптимизации портфеля проектов университета

экспертные оценки обобщаются (агрегируются) 
и нормируются так, как предложено в диссерта-
ционной работе А. С. Птускина [33]. В результате 
получим нормированные нечеткие веса стейк-
холдеров, сумма которых будет нечетким числом, 
«размытым» около единицы.

Необходимо с учетом имеющихся ресурсов ор-
ганизации, рисков проектов и их полезности сфор-
мировать оптимальный портфель из этих проектов.

Для моделирования внутренних и внешних 
условий применим сценарный подход: будем рас-
сматривать L сценариев возможных изменений вну-
тренней и внешней среды S1, S2,..., SL, где p1, p2,...,pL –  
вероятности этих сценариев. Вероятности сцена-
риев также могут быть заданы как нечеткие числа 
(аналогичным образом, как веса стейкхолдеров). 
Эти вероятности (как, впрочем, и четкие вероят-
ности сценариев) не являются классическими, а вы-
ражают степень экспертной уверенности в тех или 
иных изменениях внутренних и внешних условий.

Каждый из проектов Pn характеризуется сле-
дующими показателями:

– объемом необходимых для своей реализации 
ресурсов Bn,

– полезностями проекта l
nu  в рамках каждого 

из L сценариев.
В данной модели полезность проекта Pn в рам-

ках сценария Sl будем рассчитывать следующим 
образом:

1

1

10
=

= − ∑
K

l
n knl k

k

u G w .

Таким образом, полезность проекта будет тем 
выше, чем сильнее снизится интегральная степень 
желания изменения стейкхолдеров в результате 
его осуществления, то есть чем больше вырас-
тет удовлетворенность заинтересованных сторон 
и улучшатся их ожидания.

Под удельной полезностью проекта Pn в рам-
ках сценария Sl будем понимать величину % l

nu , вы-
числяемую по формуле:

=%
l

l n
n

n

uu
B

.

В качестве мер риска проектов будем исполь-
зовать дисперсии удельных полезностей ( % l

nDu ). При 
этом и математические ожидания, и дисперсии удель-
ных полезностей также будут нечеткими числами.

Определим двоичную переменную yn, при-
нимающую значения 0 и 1, следующим образом:

– yn = 0, если проект n не включается в про-
грамму развития организации;

– yn = 1, если проект n включается в программу 
развития организации.

Предлагается следующая схема проведения 
анализа и построения оптимального портфеля:

1. Для каждого из N рассматриваемых про-
ектов нечетко определяем суммарные затраты 
по проекту.

(4)

(5)
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Таблица 7
Основные стейкхолдеры ВГУЭС и их значимость

ГЗС Важность ГЗС

Сотрудники Высокая (5; 6; 8; 9)

Бизнес-сообщество Выше средней (4; 5; 7; 8)

Общество Ниже средней (2; 3; 5; 6)

Государство Выше средней (4; 5; 7; 8)

Клиенты Очень высокая (8; 9; 10; 10)

Региональные стратегии вузов

2. Определяем нечеткие весовые коэффици-
енты K релевантных групп заинтересованных сто-
рон. Рассчитываем нормированные нечеткие веса 
стейкхолдеров.

3. Определяем текущие характеристики от-
ношений организации со стейкхолдерами: степе-
ни удовлетворенности заинтересованных сторон, 
количественные оценки их ожиданий, степени же-
лания изменений групп в отношении организации.

4. Определяем набор из L сценариев и не-
четко оцениваем вероятность каждого из них. 
Рассчитываем нормированные нечеткие вероят-
ности сценариев.

5. Для каждого проекта определяем степень 
желания изменений каждого стейкхолдера в отно-
шении организации после осуществления проекта 
в рамках каждого сценария с помощью заданных 
нечетких правил вывода.

6. Для каждого проекта по всем сценариям рас-
считываем его нечеткие полезности по формуле (4) 
и нечеткие удельные полезности по формуле (5).

7. Находим нечеткое мат. ожидание удельной 
полезности проекта n:

1

( )
=

= = ∑% %
L

l l
n n n l

l

m E u u p

и нечеткие элементы ковариационной матрицы 
удельных полезностей проектов i и j:

1

( )( )
=

= − −∑ % %
L

l l
ij i i j j l

l

v u m u m p

8. Нечетко задаем верхнюю границу по име-
ющимся ресурсам B0.

9. Полезность портфеля 
1=

= ∑
N

port i i
i

m y m , риск 
 
портфеля 2

, 1=

= ∑
N

port i j ij
i j

σ y y v

С использованием введенных выше предполо-
жений, соотношений и обозначений предлагается 
формирование портфеля проектов осуществлять 
с помощью следующих моделей.

Модел ь  пе рва я. Программа развития ор-
ганизации формируется по критерию максимума 
ожидаемой удельной полезности при ограниче-
ниях на величину риска программы и объем ре-
сурсов, необходимых для реализации программы:

1

2
0

, 1

0
1

max,

,

.

=

=

=


→


 ≤


 ≤


∑

∑

∑

N

i i
i
N

i j ij
i j

N

i i
i

y m

y y v σ

y B B

Моде л ь  в т ора я. Программа развития ор-
ганизации формируется по критерию минимума 
риска программы при ограничениях на объем ре-
сурсов, необходимых для реализации программы, 
и величину ожидаемой удельной полезности:

, 1

0
1

0
1

min,

,

.

=

=

=


→


 ≥



≤


∑

∑

∑

N

i j ij
i j

N

i i
i
N

i i
i

y y v

y m m

y B B

Сформулированные модели формирования оп-
тимального портфеля проектов программы развития 
организации представляют собой нечеткие задачи бу-
лева квадратичного программирования. Данные зада-
чи сводятся к четким задачам булева квадратичного 
программирования, после чего могут быть решены 
с использованием стандартных методов [11, 34, 35].

Для каждого портфеля проектов, являющего-
ся решением четких оптимизационных задач, рас-
считываем нечеткий риск, нечеткую полезность 
и нечеткий бюджет. Полученные нечеткие харак-
теристики портфеля могут быть сведены к четким 
путем дефазификации.

3. Апробация моделей на примере 
Владивостокского государственного 
университета экономики и сервиса

Продемонстрируем использование первой 
из предложенных моделей на следующем примере 
из практики Владивостокского государственно-
го университета экономики и сервиса (ВГУЭС). 
Выбор именно первой модели связан с тем, что за-
дача максимизации полезности (при ограничении 
на риск) более распространена в управленческой 
практике, чем задача минимизации риска (при 
ограничении на полезность).

Прежде всего экспертно была вербально опре-
делена значимость основных групп заинтересо-
ванных сторон (ГСЗ) университета (табл. 7).

(6)

(7)

(8)

(9)
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Таблица 8
Оценки текущих характеристик отношений вуза со стейкхолдерами

Стейкхолдер Степень удовлетворенности Количественная оценка 
ожиданий Степень желания изменений

Государство Значительно удовлетворен Незначительно ухудшится (2,3; 3,05; 4,55; 5,3)

Общество Значительно удовлетворен Незначительно улучшится (1,1; 1,85; 3,35; 4,1)

Клиенты Умеренно удовлетворен Значительно улучшится (1,4; 2,15; 3,65; 4,4)

Сотрудники Умеренно удовлетворен Значительно ухудшится (3,8; 4,55; 6,05; 6,8)

Бизнес сообщество Умеренно не удовлетворен Значительно улучшится (1,4; 2,15; 3,65; 4,4)

Таблица 9
Стратегические мероприятия (проекты)

№ 
п/п Проект Затраты  

(млн руб.)

1 Расширение пакета образовательных программ по техническим направлениям подготовки с уче-
том стратегии социально-экономического развития Приморского края и Дальневосточного региона (4; 5; 5; 6)

2
Формирование кадрового потенциала предприятий, организаций, государственных и муниципаль-
ных органов, участвующих в реализации проектов резидентов территорий опережающего развития 
и свободного порта Владивосток

(3; 4; 4; 5)

3 Развитие модели практико-интегрированного обучения (11; 13; 13; 15)

4 Создание научных центров компетенций по приоритетным направлениям науки (50; 57; 63; 70)

5 Развитие молодежной науки университета (5; 6; 6; 7)

6 Внедрение инноваций в управление и учебный процесс университета (29; 32; 34; 37)

7 Разработка и внедрение системы развития человеческого капитала для достижения стратегических 
целей университета (7; 8; 9; 10)

8 Создание дискуссионной площадки по проблемам развития Владивостока и Приморского края (3; 4; 4; 5)

9 Создание центра развития физкультурно-оздоровительных инициатив региона (25; 28; 32; 35)
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Если сравнить полученные оценки с более 
ранними [29], то можно отметить снижение от-
носительной значимости группы «Государство», 
что связано с существенным сокращением бюд-
жетного финансирования вуза. При этом возросла 
относительная важность группы «Клиенты», что 
также связано с сокращением бюджетного финан-
сирования и необходимостью привлечения суще-
ственного количества студентов, обучающихся 
на возмездной основе. При этом возрастающие 
требования регулятора к среднему баллу ЕГЭ по-
ступивших в вуз вынуждают университет при-
влекать «высокобалльников» как на бюджетные, 
так и внебюджетные места за счет создания обра-
зовательных программ, обладающих уникальной 
потребительской ценностью.

В табл. 8 приведены вербальные оцен-
ки текущих характеристик отношений вуза 
со стейкхолдерами.

Программа стратегического развития ВГУЭС 
включает более 50 проектов по всем направлени-

ям развития университета (образование, наука, 
система управления, кадры, инфраструктура, вза-
имоотношения с местными сообществами).

При демонстрации использования предложен-
ных моделей нами для простоты и наглядности 
было выбрано 9 укрупненных проектов (стратеги-
ческих мероприятий), каждый из которых в боль-
шей степени ориентирован на тех или иных стейк-
холдеров (табл. 9).

Рассматривались три сценария возможных 
изменений внутренней и внешней среды универ-
ситета (пессимистичный, реалистичный и опти-
мистичный). Экспертно определена вероятность 
каждого сценария по соответствующей лингви-
стической шкале. Рассчитаны нормированные 
нечеткие вероятности сценариев: (0,08; 0,23; 0,33; 
0,67), (0,38; 0,50; 0,72; 1,17) и (0; 0,09; 0,17; 0,33) 
соответственно.

Для каждого проекта определена степень же-
лания изменений каждого стейкхолдера в отно-
шении организации после осуществления проекта 
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Таблица 10
Удельные полезности проектов

Номер 
проекта Сценарий 1 Сценарий 2 Сценарий 3

1 (0,40; 3,93; 
7,72; 8,74)

(1,16; 4,84; 
8,21; 9,1)

(3,11; 5,99;  
8,78; 9,42)

2 (0,88; 4,24; 
7,85; 8,82)

(2,34; 5,38; 
8,47; 9,24)

(3,37; 6,14; 
8,85; 9,49)

3 (0,36; 3,9;  
7,69; 8,72)

(1,44; 4,74;  
8,13; 8,98)

(2,44; 5,49; 
8,52; 9,24)

4 (1,15; 4,45;  
7,97; 8,91)

(1,36; 4,6;  
8,05; 8,97)

(2,35; 5,37; 
8,48; 9,27)

5 (0,36; 3,87; 
7,64; 8,67)

(1,35; 4,62; 
8,09; 9,01)

(1,35; 4,62; 
8,09; 9,01)

6 (0,32; 3,79;  
7,6; 8,67)

(0,96; 4,34; 
7,94; 8,91)

(2,48; 5,5;  
8,56; 9,3)

7 (0,59; 4,04; 
7,74; 8,75)

(1,78; 4,94; 
8,28; 9,16)

(2,17; 5,22; 
8,43; 9,27)

8 (0,36; 3,87; 
7,64; 8,67)

(1,03; 4,35; 
7,89; 8,85)

(1,48; 4,69; 
8,04; 8,92)

9 (0,51; 3,98; 
7,69; 8,7)

(0,72; 4,13;  
7,77; 8,76)

(1,74; 4,93;  
8,19; 9,03)

Региональные стратегии вузов

в рамках каждого сценария с помощью заданных 
нечетких правил вывода.

После этого рассчитаны нечеткие полезности 
проектов при осуществлении каждого сценария, 
нечеткие удельные полезности проектов (табл. 10), 
нечеткие мат. ожидания удельных полезностей 
проектов, построена нечеткая ковариационная-
матрица удельных полезностей проектов.

Для того чтобы свести нечеткие оптимиза-
ционные задачи к четким оптимизационным за-
дачам, необходимо задать уровни достоверности 
по целевой функции и по каждому ограничению. 
В общем случае эти уровни достоверности могут 
быть различными. В нашем примере для про-
стоты все они заданы равными (γ=0,95). Для за-
данного уровня достоверности сформулированы 
и решены четкие задачи булева квадратичного 
программирования.

В табл. 11 приведены некоторые результа-
ты применения первой модели, когда программа 
развития университета формируется по крите-
рию максимума ожидаемой удельной полезности 
при ограничениях на величину риска программы 
и объем ресурсов.

Заметим, что переход к четким ограниче-
ниям сверху на риск требует предварительного 
расчета вспомогательной матрицы , 1( ) == N

ij i jR r , 
где ( ) 3 41= − +ij ij

ijr γ a γa , если 1 2 3 4; ; ;=< >ij ij ij ij
ijν a a a a . 

Сумма всех элементов матрицы R есть точная 
нижняя грань всех возможных четких вспомога-
тельных ограничений на риск, при которых ре-
шением оптимизационной задачи является мно-
жество всех рассматриваемых проектов (при со-
ответствующем бюджете). В нашем примере она 
равна 54950,76.

Такие искусственно большие значения вспо-
могательных ограничений на риск вызваны тем, 
что правые границы нечетких значений ковариа-
ционной матрицы (1 2 3 4; ; ;=< >ij ij ij ij

ijν a a a a ) существенно превосходят 
по модулю абсциссы остальных вершин трапе-
ции ( 1 2 3 4; ; ;=< >ij ij ij ij
ijν a a a a, 1 2 3 4; ; ;=< >ij ij ij ij
ijν a a a a, 1 2 3 4; ; ;=< >ij ij ij ij
ijν a a a a). Переход от нечеткого ограниче-

ния на общие затраты 1 2 3 4
0 0 0 0; ; ;< >b b b b  к четкому 

вспомогательному бюджетному ограничению так-
же происходит по формуле, в которой участвуют 
абсциссы лишь двух правых вершин трапеции: 

( ) 3 4
0 0 01= − +b γ b γb . В этой связи дефазификацию 

нечеткого риска и нечеткого бюджета отобранно-
го портфеля проектов предлагается осуществлять 
методом среднего максимума, равно как и дефази-
фикацию нечеткой полезности.

Уровень достоверности γ определяет вид чет-
кой целевой функции и жесткость ограничений 
и потому оказывает влияние на состав портфеля 
и его нечеткие и четкие оценки [5, 11]. Чем мень-
ше γ, тем больше учитывается размытость нечет-
ких параметров модели, то есть неопределенность.

Заключение

В работе предложены нечеткие оптимизаци-
онные модели поддержки принятия решений о вы-
боре портфеля проектов при формировании про-
граммы стратегического развития университета. 
В качестве нечеткой целевой функции использу-
ется функция удельной полезности, аргументами 
которой являются степени желания изменений 
стейкхолдеров в отношении вуза после осущест-
вления проектов с учетом значимости заинтере-
сованных сторон и величин затрат по проектам. 
Предполагается, что полезность проекта будет 
тем выше, чем сильнее снизится интегральная 
степень желания изменения стейкхолдеров в ре-
зультате его осуществления, то есть чем больше 
вырастет удовлетворенность заинтересованных 
сторон и улучшатся их ожидания. Степень жела-
ния изменений стейкхолдеров после осуществле-
ния проектов определяется с помощью нечетких 
правил вывода. Ограничения в моделях также яв-
ляются нечеткими. Нечеткие оптимизационные 
задачи сводятся к четким и решаются с помощью 
стандартных методов, при этом требуется экзо-
генное задание уровней достоверности для целе-
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Таблица 11
Моделирование формирования программы развития университета 

(максимизация ожидаемой полезности, модель первая, γ=0,95)

Вспомогательное 
ограничение 

 на общие затраты 
(млн руб.)

Вспомогатель-
ное ограничение 
на риск портфеля 

проектов

Номера проектов, 
вошедших  
в портфель

Риск портфеля  
проектов

Ожидаемая полез-
ность портфеля 

проектов

Общие затраты 
портфеля проектов 

(млн руб.)

98,7
32970 1, 2, 4, 5, 7, 8 270,9 41,1 83,5

41213 1, 2, 3, 5, 6, 7, 8 379,4 47,7 70,2

129,4

32970 1, 2, 3, 4, 5, 7 273,1 41,4 92,1

41213 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8 370,9 47,9 95,9

53852 1, 2, 3, 5, 6, 7, 8, 9 493,2 54,1 98,8

158,0

32970 1, 2, 3, 4, 5, 7 273,1 41,4 92,1

41213 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8 370,9 47,9 95,9

53852 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 490,3 54,5 127,4

181,9

32970 1, 2, 3, 4, 5, 7 273,1 41,4 92,1

41213 1, 2, 3, 4, 5, 7, 8 370,9 47,9 95,9

53852 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8 490,3 54,5 127,4

54951 Все проекты 619,8 61,0 156,1
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вых функций и ограничений. Задавая различные 
уровни достоверности, лицо, принимающее реше-
ние, в большей или меньшей степени учитывает 
имеющуюся неопределенность. При этом будет 
меняться состав портфеля.

Дальнейшие исследования в данной области 
могут быть направлены на разработку многопе-
риодных нечетких оптимизационных моделей, 
в том числе моделей скользящего планирования 
портфеля проектов с учетом рисков и отношений 
со стейкхолдерами.
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FUZZY MODELS FOR OPTIMIZING A UNIVERSITY’S PROJECT PORTFOLIO 
INCLUSIVE OF CHARACTERISTICS OF RELATIONSHIPS WITH STAKEHOLDERS

L. S. Mazelis, K. S. Solodukhin, A. Ya. Chen
Vladivostok State University Economics and Service 

41 Gogolya str., Vladivostok, 690014, Russian Federation; k.solodukhin@mail.ru

K e y w o r d s: program for a university’s strategic development, project portfolio, utility function, scenario-based 
approach, fuzzy model, optimization model, characteristics of organizational-stakeholder relationships.

The aim of this article is to develop and test fuzzy optimization models for supporting decision making concerning 
choosing project portfolio in the framework of university strategic development program. Risk evaluation in the models 
is conducted within the framework of portfolio investment theory by G. Markoviz with the use of scenario approach. The 
main difference of suggested model from the previously formulated ones is the fact that utility function is used as fuzzy 
target function supported by the degree of stakeholders’ desire for change in respect of the university once the project 
is completed considering the importance of interested parties and cost of the project. It is suggested that the project util-
ity is higher if the integral degree of stakeholders’ desire for change is lower once the project is completed, that is the 
satisfaction level of interested parties increases and their expectations improve. Stakeholders’ desire for changer upon 
project completion is defined with the use of given fuzzy conclusion rules. All model limitations are also fuzzy. Fuzzy 
optimization tasks are transformed into clear ones and are solved using standard methods.

We can look as single-period characteristics as the limitation of suggested models. Once we broaden the planning 
period we need to consider alterations at every step of previously chosen project portfolio depending on achieved results 
and changes in external and internal factors.

The other limitation is the absence of mechanisms for evaluating the project influence on relations between stake-
holders as hair change can have further influence on relations between stakeholders and university. Improvement of 
models in this area can be a topic for further research.

Materials presented in the article are of interest for university executives in charge of forming strategic development 
program in the context of limited budget and existing risks.
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НОВЫЕ МОДЕЛИ УНИВЕРСИТЕТОВ:  
ВКЛАД В РЕГИОНАЛЬНОЕ РАЗВИТИЕ

Е. А. Кранзеева
Кемеровский государственный университет 

Россия, 650000, г. Кемерово, ул. Красная, 6; elkranzeeva@mail.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: региональный университет, предпринимательский университет, университет регио-
нальной инновационной системы, университет с новой формой производства знаний, вовлеченный университет, 
опорный университет.

Целью данной статьи является анализ новых моделей с позиции влияния современных университетов на ре-
гиональное развитие и возможностей выбора модели для реализации региональными опорными университетами.

В представленной статье автор (на основе анализа работ) описывает современные модели университетов: 
предпринимательский университет, университет региональной инновационной системы, университет с новой 
формой производства знаний, вовлеченный университет. Особое место отводится выбору модели опорным уни-
верситетом. На примере Кемеровского государственного университета автор предлагает возможную реализацию 
модели вовлеченного университета в новой стратегии развития.

В статье обозначены ограничения влияния университетов на региональное развитие, подчеркивается не-
обходимость разработки методики оценки влияния опорных университетов на развитие регионов.

 классической модели Гумбольдта роль, ко-
торая отводилась университетам, заключа-

лась в обеспечении интеллектуальной свободы 
и проведении независимых, объективных ис-
следований вне влияния рынков и правительств. 
В настоящее время она претерпевает серьезные 
изменения [1, 2]. Помимо традиционных –  обра-
зовательной и исследовательской функций –  со-
временный университет вовлечен в экономиче-
скую, социокультурную жизнь региона. Такая 
широкая включенность получила название «тре-
тьей роли» / «третьей миссии» университета [3]. 
Рассуждения о «третьей роли» основываются 
на различных подходах, например, предложенных 
Г. Голдштейном и др. [4], обозначивших основные 
результаты университета, которые могут быть ре-
ализованы на региональном уровне. К ним отнесе-
но, во-первых, создание знаний, распространение 
документов и иной кодифицированной информа-
ции, которая может принести пользу внешним 
пользователям. Во-вторых, результатом является 
воспроизводство человеческого капитала через 
образование студентов, которые затем составляют 

пул человеческого капитала в регионе. В-третьих, 
прямая передача ноу-хау путем патентования 
и лицензирования, что также приводит к техно-
логическим инновациям. Наконец, в-четвертых, 
его способность создавать инфраструктуру зна-
ний и посредством этого влиять на региональную 
среду. В широком смысле университет является 
лидером и движущей силой широкомасштабных 
усилий в области регионального развития.

Под влиянием новых социальных вызовов 
университеты эволюционируют и появляются со-
временные типы университетов. Исследователи 
говорят об университете регионального разви-
тия [5], регионального взаимодействия [6], реги-
ональной инновационной организации [7], акаде-
мического предпринимательства [8] и др.

Продолжаются дебаты о последствиях из-
менений роли высшего образования в обществе. 
Одной из распространенных точек зрения явля-
ется та, согласно которой переход к экономике 
знаний будет способствовать развитию более вы-
раженной «третьей роли» университетов в отно-
шении регионального развития [9, 10].
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В современных российских исследовани-
ях оценка вклада университетов в региональное 
развитие пока только разрабатывается и форми-
руется. С. А. Беляков и Г. А. Краснова обознача-
ют влияние на региональную среду через оценку 
показателей уровней образования, трудовой де-
ятельности [11], О. В. Лешуков и др. предлагают 
оценивать влияние университетов через их вклад 
в экономическое развитие, человеческий капитал, 
инновационное развитие региона [12, 13].

Тем не менее изучение механизмов влияния 
региональных университетов на региональную 
среду, трансформацию этой среды и самих уни-
верситетов является актуальным для отечествен-
ного высшего образования.

Механизмы влияния университетов 
на региональное развитие

Участие университетов в развитии регионов 
основывается на их значимой роли и функциониро-
вании реальных механизмов. Так, во-первых, уни-
верситеты являются основными работодателями 
и покупателями (потребителями) услуг и товаров 
на региональном рынке. Во-вторых, они оказывают 
влияние на местный рынок труда через подготов-
ку кадров для региона. В-третьих, академическое 
предпринимательство способствует созданию но-
вых высокопотенциальных фирм в регионе [14].

Современный исследователь Э. Уйарра дает 
четкое описание различных каналов, через кото-
рые университет развивает региональное влияние 
и рассматривает это влияние через пять основных 
ролей.

1. Фабрика знаний. Университет ставит реги-
он в исключительное положение в отношении воз-
можностей передачи знаний и пула человеческого 
капитала на местном уровне.

2. Точка отсчета для сотрудничества с ре-
гиональными фирмами или другими местными 
субъектами, которых нет в других местах.

3. Потенциальный центр академического 
предпринимательства. Университет активизирует 
предпринимательский климат в регионе, содей-
ствует созданию стартапов, внедрению ноу-хау.

4. Разрушитель стереотипов, устаревших 
взглядов, которые препятствуют сотрудничеству 
и адаптации знаний в регионе.

5. Соучастие. Университет с региональной 
идентичностью, который намеренно стремится 
к роли активного сторонника процессов развития 
в регионе [15].

Обозначенные выше роли преобразуются 
в новые модели университетов.

Модель предпринимательского университе-
та. В концепции предпринимательского универ-
ситета [3, 7, 8, 10] утверждается, что вузы все чаще 
дополняют свои традиционные миссии (исследо-
вания и преподавание) третьей –  экономическим 
развитием. Университеты способствуют регио-
нальному развитию, принимая активную роль 
в коммерциализации своих знаний через выдачу 
патентов и лицензирование. Данная деятельность 
тесно связана с необходимостью изменения сти-
мулирования и вознаграждения для коммерциа-
лизации университетских ученых, деловой куль-
туры в академических кругах и создания или рас-
ширения функций интерфейса, таких как офисы 
передачи технологий [4].

Регионы получают прибыль от предприни-
мательской деятельности вузов через создание 
рабочих мест, выделение средств и побочные 
эффекты в форме формального и неформального 
обмена знаниями. Вузы могут также выступать 
в качестве «якоря» для местной промышленности, 
привлекая новые, таланты обеспечивая приклад-
ные исследования и поддерживая региональную 
специализацию, особенно в наукоемких отраслях 
промышленности.

Успех университетов в коммерциализации 
науки зависит не только от факторов, присущих 
университетам, но и от региональной среды (точ-
нее, от структуры региональных социальных 
сетей) [16]. Возможности коммерциализации 
университетом своих исследований возрастают 
при наличии развитой научной инфраструктуры 
и технологий. Коммерциализация широко рас-
пространена в исследовательских университе-
тах, имеющих глобальные сети и сильное мест-
ное присутствие. Включенность университетов 
в глобальные сети может приводить к тому, что 
их коммерциализация может быть мало связана 
с потребностями экономики региона.

В современной литературе отмечается ре-
ализация предпринимательской модели в двух 
основных направлениях: (1) коммерциализация 
знаний и результатов научных исследований и (2) 
предпринимательское образование, формирова-
ние предпринимательской компетентности [16].

Модель университета региональной инно-
вационной системы (РИС). Данная модель пред-
полагает, что университеты играют фундамен-
тальную роль в интерактивных инновационных 
процессах [17, 18, 19]. Университеты являются 
ключевыми субъектами инфраструктуры знаний 
в регионе. Концепция региональной инновацион-
ной системы фокусируется на их взаимодействии 
с другими игроками и на том, как эти взаимодей-
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Таблица 1
Различия между моделями производства знаний*

Режим 1 (индустриальная экономика) Режим 2 (экономика знаний)

Планы формируются в академической среде Планы формируются в более широком контексте

Проблемы решаются в академическом секторе Знания производятся в контексте их дальнейшего прило-
жения

Организованные структуры иерархичны Горизонтальные, гибкие организационные структуры

Система основана на постоянно действующих институтах Основа системы –  временные сети

Производство знаний осуществляется в специальных 
институтах

Производство знаний происходит в разных секторах эко-
номики

Низкий уровень ответственности производителей знания Высокий уровень ответственности и рефлексии

Система рецензирования (peer review) включает только 
представителей академического сообщества

Система рецензирования (peer review) включает разноо-
бразных клиентов

* Источник. [22, c. 126]
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ствия приводят к региональным системным инно-
вациям. В данной модели вузы являются важными 
производителями знаний, которые могут играть 
роль связующего звена в инновационно-производ-
ственном секторе на региональном уровне.

Подобно модели предпринимательского уни-
верситета, подход РИС делает акцент на обмене 
знаниями между вузами и промышленностью. 
Однако, в отличие от предыдущей, она не только 
ориентирована на коммерциализацию, но и учи-
тывает гораздо более широкий набор механизмов 
передачи знаний. К ним относятся исследования 
по контрактам, официальное сотрудничество в об-
ласти НИОКР и формы передачи знаний, которые 
не предполагают финансовых компенсаций для 
вузов, таких как передача знаний (например, пу-
тем предоставления выпускников на местный ры-
нок труда) и неофициальные контакты с фирмами. 
Последние более распространенны, чем патенты 
и лицензии. В этой модели вклад университета 
зависит от существующих структур региональной 
инновационной системы, доминирующем направ-
лении роста, преобладающих баз знаний.

Главный акцент в модели предприниматель-
ского университета и университета РИС сделан 
на экономическом измерении регионального раз-
вития. Этот подход не может быть полным, так 
как не берет во внимание общественную роль 
университетов, и здесь предлагается рассматри-
вать университет с новой формой производства 
знаний и вовлеченный университет.

Модель университета с новой формой про-
изводства знаний («Режим 2»). Большая часть ра-
боты свидетельствует о том, что происходит фун-
даментальное преобразование научных систем, ко-
торое формирует контекст для меняющейся роли 
университетов в региональном развитии (табл. 1). 

Наиболее известным подходом является теория 
«нового производства знаний» (NPK) [20, 21].

Данная модель предполагает новые фор-
мы производства знаний в отличие от тра-
диционного, линейного, дисциплинарного. 
Междисциплинарное взаимодействие, необхо-
димость ответа новым социальным вызовам по-
рождает создание знаний в контексте примене-
ния, трансдисциплинарности, гетерогенности, 
рефлексивности и новых видов научного управ-
ления и оценки качества [20, 21], что становится 
ключевой особенностью. Предполагается, что 
вузы участвуют в совместных исследованиях 
с другими организациями. Через эти процессы 
они производят знания, которые являются ре-
левантными и связаны с окружающей средой, 
могут использоваться в решении конкретных 
социальных проблем. Участие университета мо-
жет также включать исследовательские проекты 
в решении местных проблем, таких как городское 
планирование, транспортная инфраструктура или 
здравоохранение.

Концепцию университета с новой формой 
производства знаний часто критикуют, в частно-
сти, за игнорирование в этой модели институтов, 
систем, окружающей среды [23]. Сейчас появляют-
ся работы, посвященные инновационной экосисте-
ме, и предлагается ввести «режим 3» производства 
знаний, который будет учитывать эти измерения.

Модель  вовлеченного  университета. 
Необходимость адаптации университетских функ-
ций к региональным потребностям рассматрива-
ется как необходимое требование современного 
университета. Многообразие авторских подходов 
отражается в следующих установках: вовлеченные 
университеты демонстрируют локализованное 
развитие, а не генерирующее знания [9], универси-
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Рис. 1. Региональное участие современных университетов

Кранзеева Е. А. Новые модели университетов: вклад в региональное развитие

тет воспринимается как фокусирующий свою дея-
тельность на промышленности и обществе, актив-
но формирующий региональную идентичность.

Университет, капитализируя человеческие 
силы и знания своих профессоров и студентов, 
может напрямую решать проблемы региональ-
ных сообществ. Участие университета принимает 
различные формы. Исследования, направленные 
на решение конкретных социальных проблем 
региона, позволяют выработать новые подходы 
и в конечном счете содействовать лучшему каче-
ству жизни местного населения. Вузы могут при-
способить свою образовательную деятельность 
к региональным потребностям посредством пре-
доставления программ, ориентированных на реги-
он, привлечения местных студентов и удержания 
выпускников. Участие также проявляется в таких 
формах, как официальная интеграция региональ-
ных потребностей в университетские приоритеты, 
координация региональных сетей и консультиро-
вание по вопросам политики [9]. Кроме того, во-
влеченные университеты могут непосредственно 
подключаться к местным предпринимателям, ока-
зывая помощь и поддержку в исследованиях.

В рамках инициативы Европейского сою-
за-2020 были приняты программы финансирования 
университетов, ориентированных на региональное 
экономическое развитие и цели «умной специали-
зации», в которой подчеркиваются хорошие ин-
ституты и сильная политика. Она ориентирована 
на «открытие предпринимательского потенциала» 
региона (потенциальных (неявных) возможностей 
развития новых сравнительных преимуществ) [24].

Инструментом «открытия предприниматель-
ского потенциала» является структурированный 
диалог между четырьмя ключевыми субъектами 
инновационного процесса (модель четверной спи-
рали –  Quadruple-Helix Model): органами государ-
ственной власти, бизнес-структурами, научно-ис-
следовательскими организациями и представите-
лями гражданского общества [23, 25].

Данная модель, конечно, является наиболее 
ориентированной на всех участников регионального 
взаимодействия. Однако пока модель имеет малую 
эмпирическую основу: анализ успешных форм уча-
стия недостаточен, отсутствуют систематические 
данные, основные механизмы и эффекты, связанные 
с разными видами взаимодействия в различных об-
ластях (социальные, экономические, политические), 
до сих пор мало изучены [15]. На данный момент 
в модели нет объяснения тому, как вузы могут эф-
фективно интегрировать и координировать различ-
ные миссии и функции. Необходимо также учесть, 
что вузы могут сталкиваться с ограниченностью 
ресурсов в реализации такой всеобъемлющей роли.

Ограничения в реализации 
регионального участия 

университетами

Как показано выше, концепции вклада уни-
верситетов в региональное развитие разнообраз-
ны. Четыре рассмотренные модели университетов 
отличаются друг от друга (рис. 1).

Модель предпринимательства обозначает, 
что университеты содействуют развитию реги-
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онов путем участия в патентовании, лицензиро-
вании и академических побочных мероприятиях. 
Модель РИС предлагает более широкий спектр 
деятельности в университетах, добавляя «более 
мягкие» формы передачи знаний (например, со-
трудничество в исследованиях и неформальная 
связь с промышленностью) к прямым коммерци-
ализационным мероприятиям, которые подчер-
киваются предпринимательской моделью. Однако 
обе модели ориентированы преимущественно 
на формы университетской деятельности, наце-
ленные на экономический аспект регионального 
развития. Таким образом, они отражают техно-
логически ориентированную и экономическую 
интерпретацию роли университетов. Эта узкая 
перспектива упускает из виду неэкономическую 
общественную деятельность, которую вузы могут 
проводить в дополнение к исследованиям и обу-
чению. Не без использования вклада в региональ-
ное экономическое развитие модели университета 
с новой формой производства знаний и вовлечен-
ного университета расширяют возможности, об-
ращают внимание на социальную, культурную 
и общественную деятельность. Основное внима-
ние в этой модели уделяется новым формам иссле-
довательской деятельности, которые направлены 
на решение крупных (региональных) социальных 
проблем в таких областях, как окружающая сре-
да и здоровье, в то время как вовлеченная модель 
также включает обучение и другие университет-
ские функции, направляет внимание на вклад 
университетов, который связан с их социальной, 
политической и гражданской ролью.

Четыре модели обуславливают различные 
управленческие выводы и решения. Так, основны-
ми мерами, направленными на содействие пред-
принимательской деятельности университетов, 
являются регулирование, общественная поддерж-
ка создания организаций по передаче технологий, 
научных парков и инкубаторов, а также более пря-
мые формы поощрения академических процессов, 
связанных с предпринимательской деятельностью. 
Стимулирование университетов к принятию мо-
дели РИС требует мер, которые способствуют 
созданию различных типов связей между уни-
верситетами и промышленностью, интеграции 
университетов в региональные кластерные и ин-
новационные стратегии. Деятельность в рамках 
модели «режим 2» лучше всего подкрепляется 
программами, которые содействуют трансдис-
циплинарным исследованиям, государственному 
финансированию исследований, направленных 
на рассмотрение социальных проблем. Наконец, 
модель вовлеченного университета требует до-

вольно широкого сочетания политики на разных 
уровнях и активной интеграции университетов 
в качестве ключевых игроков в региональные или 
местные сети инноваций и управления [26].

С учетом важности идеи активного вовле-
чения университетов в процессы регионального 
развития и переориентации миссий (например, 
исследовательская деятельность во благо реги-
онального сообщества или регионально ориен-
тированное преподавание) все чаще звучит идея 
о флагманской роли университетов в региональ-
ном развитии –  укреплять науку, расширять со-
трудничество между властью, бизнесом и мест-
ными сообществами.

Следует признать, что во многих случаях 
региональная интеграция университетов более 
ограничена, чем предполагалось вышеприведен-
ными подходами. Исследователи отмечают, что 
не все университеты могут играть «третью роль» 
и это связано с рядом факторов как внутренних, 
так и внешних по отношению к университету [14].

Ограничения могут быть связаны со следую-
щими особенностями региональных университе-
тов. Играя роль передачи знаний, формируя пул 
человеческого капитала в регионе, университеты 
могут слабо работать на региональный капитал 
в целом. В частности, это может находить выра-
жение в том, что вуз осуществляет подготовку 
кадров для ведущей отрасли региона, узко зани-
маясь только процессом воспроизводства квали-
фицированной рабочей силы.

Результаты университетских исследова-
ний, экспертных знаний или учебных программ 
не всегда актуальны для бизнес-сообщества. 
Несмотря на необходимость тесного сотрудни-
чества, можно отметить ряд объективных обсто-
ятельств, ограничивающих это взаимодействие. 
Во-первых, бизнес ориентирован на быструю от-
дачу вложенных средств и, находясь в условиях 
конкуренции, предприниматели рассчитывают 
на быстрое внедрение и отдачу от исследова-
тельских разработок. Однако цикл технологии 
не всегда так быстр. Во-вторых, востребован-
ность прикладных разработок, относительная 
быстрота их окупаемости приводит к разрыву 
научного и прикладного знания. Техническим ву-
зам в таких условиях легче продвигать себя, они 
становятся ключевыми игроками локализованно-
го научно-делового сотрудничества, в то время 
как классические университеты ориентированы 
на научное знание, имея в своем образователь-
ном цикле гуманитарные направления, реализу-
ют проекты, направленные на взаимодействие 
с местным населением.
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Исполняя роль разрушителя стереотипов 
регионального взаимодействия, университеты 
сталкиваются с тем, что региональные группы 
исследователей часто сотрудничают с другими 
исследователями в сфере своих научных инте-
ресов, но не с другими региональными исследо-
вателями. С одной стороны, очевидно, что ис-
следователи стремятся продвинуть свою идею 
на более широкие научные рынки, а с другой –  их 
идеи могут быть улучшены за счет применения 
трансдисциплинарности, гетерогенности, ориен-
тированной на реальные региональные условия.

Степень реализации вторичных эффектов 
зависит не только от университета, но и от его 
региональной среды. Подобно тому, как отрас-
левая ориентация и преобладающая бизнес-мо-
дель (например, инновации и ориентированные 
на производство) местных компаний определя-
ют потенциал для сотрудничества в области 
НИОКР, возможности для участия местного 
сообщества будут зависеть от социальной сре-
ды и центральных заинтересованных сторон. 
Следовательно, университет должен не толь-
ко правильно использовать свою собственную 
стратегию, но также должен найти правильный 
путь для интеграции в региональную иннова-
ционную систему и более широко, в региональ-
ное сообщество. В некоторых случаях понят-
но, что возможности по определению остаются 
ограниченными.

Трансформация роли университета 
в индустриальном регионе, вклад 

в региональное развитие

Современный университет представляет со-
бой не только целостность образовательной де-
ятельности, но и множество других, ориентиро-
ванных на регион: научная, инновационная, про-
изводственная, экспертная и др. Формирование 
структуры университета должно строиться имен-
но на данных основаниях. Это предполагает чет-
кие функциональные принципы подчинения раз-
нородных элементов задачам функционирования 
и действия университета [27]. Решение задачи 
подобной организации предполагает разработку 
миссии университета в системе регионального 
развития.

Министерством образования и науки 
Российской Федерации в 2015 г. был запущен 
проект, направленный на создание системы 
сильных региональных университетов –  опор-
ных университетов. Главная задача таких уни-
верситетов –  социально-экономическое развитие 

субъектов Российской Федерации. Первый этап 
конкурса прошел в январе 2016 г., по его итогам 
статус опорного университета получили 11 вузов. 
Второй этап конкурса завершился в апреле 2017 г. 
В результате этого конкурса опорными универ-
ситетами стали еще 22, в их числе Кемеровский 
государственный университет (КемГУ).

Функционирование и развитие КемГУ 
как опорного университета основывается 
на следующем:

1) учет специфики Кемеровской области, яв-
ляющейся крупнейшей промышленной площад-
кой Западной Сибири и наиболее освоенной тер-
риторией Сибири;

• с высочайшим уровнем концентрации 
производств на компактной территории 
(в Кемеровской области расположено более 
3000 предприятий);

• со сложной экологической ситуацией (в на-
стоящее время более 50 % угля добывается 
открытым способом, что наносит значитель-
ный ущерб окружающей природной среде 
и локальным экосистемам, приводит к без-
возвратной утрате высокоплодородных почв 
(со средним бонитетом 75 баллов), водно-бо-
лотных угодий и мест обитания редких и ис-
чезающих видов растений и животных);

• с максимальной плотностью населения в рос-
сийских регионах, расположенных за Уралом 
(29,5 чел/кв. км) и высоким уровнем урбани-
зации региона (85 % населения проживает 
в городах);

• ярко выраженной деформацией социально-
экономического развития городов (70 % на-
селения проживает в городах с моноотрас-
левой структурой производства; 8 муници-
пальных образований отнесены к первой 
категории с наиболее сложным социально-
экономическим положением, 12 –  ко второй 
группе с существующими рисками ухудше-
ния социально-экономического положения 
и только в 4 муниципальных образованиях 
социально-экономическая ситуация признана 
стабильной; в Кемеровской области определе-
ны две территории опережающего развития 
(ТОСЭР));

• с большим потенциалом развития экономи-
ки и социальной инфраструктуры, малого 
и среднего бизнеса (в экономике области за-
нято почти 1,3 млн человек, уровень безрабо-
тицы в 2016 г. превысил 7 %) и т. д.
2) учет приоритетов государственной поли-

тики Кемеровской области в соответствии с дей-
ствующей Стратегией социально-экономического 
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развития Кемеровской области на долгосрочную 
перспективу:

• развитие системы подготовки кадров, устра-
нение диспропорций в развитии рынка труда;

• снятие инфраструктурных ограничений для 
развития всех секторов экономики области;

• энергоэффективность экономики Кузбасса;
• обеспечение технологического подъема эко-

номики Кемеровской области на базе совре-
менных технологий;

• развитие системы расселения Кемеровской 
области, в том числе агломеративных систем 
региона и другие;
3) учет и целенаправленное внедрение совре-

менных решений, моделей, технологий и методов 
в сфере управления развитием и конкурентоспо-
собностью учреждений высшего образования, 
повышение результативности и эффективности 
образовательной, исследовательской и иннова-
ционной деятельности, управление персоналом 
и кадровым потенциалом университета, матери-
ально-технической базой и социально-культурной 
инфраструктурой университета на основе проект-
ного и программно-целевого подходов с элемента-
ми agile-методологии.

Региональная специфика и характер социаль-
но-экономических проблем развития Кемеровской 
области, новое позиционирование КемГУ как 
опорного университета Кемеровской области, об-
ладающего достаточным потенциалом дальней-
шего планомерного роста и способного успешно 
содействовать решению задач обеспечения устой-
чивого социально-экономического развития реги-
она, базируются на:

– усилении многовекторной (образователь-
ной, социокультурной, научной, инновационной 
и иной) интеграции КемГУ в процессы разра-
ботки и осуществления проектов регионального 
и муниципального социально-экономического 
развития, экспертизы и мониторинга эффектив-
ности их реализации, а также способствующего 
региональной занятости населения;

– усилении конкурентной позиции универси-
тета как центра производства передового знания 
и опережающей подготовки профессиональных 
кадров для коммерческих и некоммерческих ор-
ганизаций, включая консолидацию и интегра-
цию всех звеньев региональной образовательной 
системы;

– формировании позиции университета как 
центра организации системы взаимодействия об-
разовательных и иных организаций и предпри-
ятий, региональных и местных органов власти 
и других заинтересованных сторон и создания 

новой модели региональной экономики на осно-
ве технологической модернизации, сохранения 
и развития человеческого капитала и других 
составляющих.

Новое позиционирование предполагает про-
должение актуальных реализуемых в КемГУ (или 
с участием КемГУ) проектов, а также иницииро-
вание, разработку и реализацию новых проектов 
по наиболее приоритетным и перспективным на-
правлениям социально-экономического развития 
Кемеровской области и муниципальных образова-
ний, а также прорывных проектов с результатами 
мирового уровня.

Университет является особым социокультур-
ным пространством, позволяющим объединять 
различные интересы и потребности социальных 
групп региона. Главная задача опорного универси-
тета в данном контексте –  содействие региональ-
ному развитию через расширение взаимодействия 
власти, населения, предпринимательского сооб-
щества, общественных объединений, стимулиро-
вание и мобилизацию их инициатив в решении 
проблем развития территории, ее преобразование 
в целостное социальное пространство.

Одним из направлений деятельности КемГУ 
в области развития местных сообществ, городской 
и региональной среде является аналитическое 
и экспертное сопровождение социально-эконо-
мического и политического регионального раз-
вития. Оно предполагает создание условий для 
взаимодействия вуза с органами власти и насе-
лением и включает мониторинг социально-эко-
номического и политического развития региона, 
расширение представительства обучающихся 
и работников университета в общественных и экс-
пертных советах и органах Кемеровской области, 
создание электронной платформы для экспертных 
сообществ региона.

Другим важным вкладом университета 
в региональное развитие является содействие 
трансформации моногородов Кемеровской обла-
сти. Предполагается развитие различных форм 
сотрудничества с городскими сообществами 
и расширение профессиональных компетенций 
органов власти в решении проблем местного на-
селения. В этом направлении КемГУ предпри-
нимается следующее: мониторинг оценки насе-
лением качества системы жизнеобеспечения го-
родов; проведение выездных экспертных панелей 
в моногородах области с участием университета, 
администрации, муниципальных служб, граж-
дан; создание и поддержание коммуникативных 
площадок «Активный гражданин» по продвиже-
нию инициатив населения и инфраструктурных 



71Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Кранзеева Е. А. Новые модели университетов: вклад в региональное развитие

преобразований. Такие мероприятия направлены 
на укрепление позиций опорного университета 
как инициатора социокультурных региональных 
изменений, центра развития человеческого и со-
циального капитала городов региона.

Университет, содействует формированию ло-
кальной идентичности у населения, особенно важ-
ным это является в отношении молодежи. Одним 
из направлений деятельности становится бренди-
рование региона –  содействие аккумуляции и реа-
лизации молодежных инициатив, направленных 
на продвижение региона, привлекательного для 
жизни и работы.

Итак, новые модели университетов пред-
полагают существенное изменение их деятель-
ности. Современные университеты выполняют 
множество функций, среди которых: влияние 
на экономическое развитие, человеческий капитал, 
инновационное развитие, возможности передачи 
и адаптации знаний и др.

Для регионального развития университет 
становится ключевым инициатором изменений. 
Современные модели предполагают не только 
вклад в региональное экономическое развитие, 
исследовательскую деятельность в интересах ре-
гиона, но и социальную, политическую и граж-
данскую роль университетов. В свою очередь, 
это приводит к необходимости вовлечения уни-
верситета в региональные и местные сети инно-
ваций и управления, местные сообщества.

Важная роль в региональном развитии при-
надлежит опорным университетам. Формируя 
миссию и дальнейшее развитие, они опреде-
ляют не только свое будущее, но и несут от-
ветственность за развитие региона. Все возрас-
тающая роль университета в развитии террито-
рий, местных сообществ делает необходимым 
учет этого в формировании стратегии. В пер-
спективе необходимым является оценка степе-
ни влияния опорных университетов на регио-
нальное развитие.
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The aim of this article is the analysis of new models from the point of view of modern universities’ influence on 
regional development and options for choosing implementation models by regional pillar universities.

On the basis of conducted research he author describes modern university models: entrepreneurial university, re-
gional innovation system university, university with new form of knowledge generation, engaged university. Particular 
focus is made on the choice of the model by pillar university. Using the example of Kemerovo State University the author 
proposes possible implementation of engaged university model in a new development strategy.

The article identifies limitations of university influence on regional development and points out the need for devel-
oping the methods of evaluating pillar university’s influences on regional development.

Referenсes
1. Strogetskaya E. V. Ideya i missiya sovremennogo uni-

versiteta [Idea and Mission of Modern University]. Voprosy 
obrazovaniya [Educational Studies], 2009, no. 4, pp. 67–82.

2. Readings B. Universitet v ruinakh [The University in 
Ruins], Moscow, Higher School of Economics Publ., 2010, 304 p.

3. Benneworth P., Sanderson A. Uchastie vuzov v 
regional’nom razvitii: sozdanie potentsiala v usloviyakh 
maloinnovatsionnoi sredy [The Regional Engagement of 
Universities: Building Capacity in a Sparse Innovation 
Environment]. Vestnik mezhdunarodnykh organizatsii: 
obrazovanie, nauka, novaya ekonomika [International 
Organizations Research Journal], 2012, vol. 7, no. 1, 
pp. 172–188.

4. Goldstein H. The «entrepreneurial turn» and regional 
economic development mission of universities, Annals of 
Regional Science, 2010, no. 44, pp. 83–109.

5. Goddard J., Chatterton P. Regional Development 
Agencies and the Knowledge Economy: Harnessing the 
Potential of Universities, Environment and Planning C: 
Government and Policy, 1999, no. 17, pp. 685–699.

6. Hol l a nd  B.  A .  Towa rd  a  D ef i n i t ion  a nd 
Characterization of the Engaged University, Metropolitan 
Universities, 2001, no. 2, pp. 20–29.

7. Etzkowitz H., Webster A., Gebhardt C., et al. Тhe 
Future of the University and the University of the Future: 
Evolution of Ivory Tower to Entrepreneurial Paradigm, 
Research Policy, 2000, no. 29, pp. 313–330.

8. Etzkowitz H., Leydesdorff L. The Future Location of 
Research and Technology Transfer, Journal of Technology 
Transfer, 1999, no. 24, pp. 111–123.

9. Gunasekara C. Reframing the Role of Universities in 
the Development of Regional Innovation Systems, Journal of 
Technology Transfer, 2006, no. 31, pp. 101–113.

10. Clark B. R. Sozdanie predprinimatel’skikh universite-
tov: organizatsionnye napravleniya transformatsii [Creating 
Entrepreneurial universities: Organizational Pathways of 
Transformation], Moscow, Higher School of Economics Publ., 
2011. 240 p.

11. Belyakov S. A., Krasnova G. A. Otsenka vklada siste-
my obrazovaniya v sotsial’no-ekonomicheskoe razvitie regio-

DOI 10.15826/umpa.2017.05.062



73Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Кранзеева Е. А. Новые модели университетов: вклад в региональное развитие

na: mezhdunarodnye tendentsii i rossiiskii opyt [Evaluating 
the Contribution of Education to Socio-Economic 
Development of the Region: International Trends and the 
Russian Experience]. Universitetskoe upravlenie: praktika 
i analiz [University Management: Practice and Analysis], 
2016, no. 3 (103), pp. 8–14.

12. Leshukov O. V.,  Lisyutk in M. A. Upravlenie 
regional’nymi sistemami vysshego obrazovaniya v Rossii: 
vozmozhnye podkhody [Governance of the Regional 
Higher Education Systems in Russia: Possible Approaches]. 
Universitetskoe upravlenie: praktika i analiz [University 
Management: Practice and Analysis], 2015, no. 6 (100), 
pp. 29–40.

13. Otsenka vk lada regional’nykh sistem vys-
shego obrazovaniya v sotsial’no-ekonomicheskoe raz-
vitie regionov Rossii [Evaluation of the Contribution 
of Regional Systems of Higher Education in Socio-
Economic Development of Regions of Russia], available 
at: https://ioe.hse.ru/data/2017/04/03/1168588296/%D 
0 %A1 %D 0 %90 %D 0 %9E%2011 %20 %D 1 %8D%D 0 %BB
%D 0 %B 5 %D 0 %BA%D 1 %82 %D 1 %80 %D 0 %BE%D 0 %
BD%D 0 %BD%D 1 %8B%D 0 %B 9.pdf (accessed 12.05.2017).

14. Power D., Malmberg A. The Contribution of 
Universities to Innovation and Economic Development: 
in what Sense a Regional Problem? Cambridge Journal of 
Regions, Economy and Society, 2008, no. 1, pp. 233–245.

15. Uyarra E. Conceptualizing the Regional Roles of 
Universities, Implications and Contradictions, European 
Planning Studies, 2010, no. 18, pp. 1227–1246.

16. Casper S. The Spill-Over Theory Reversed: The 
Impact of Regional Economies on the Commercialization 
of University Science, Research Policy, 2013, no. 42, 
pp. 1313–1324.

17. Cooke P. Regional Innovation Systems: Origin of the 
Species, The International journal of technological learning, 
innovation and development, 2008, no. 1, pp. 393–409.

18. Sukhanova P. A. Indikativnaya otsenka regional’noi 
innovatsionnoi sistemy s uchetom klasternogo podkho-
da [Indicative Assessment of the Regional Innovation System, 
taking into account the Cluster Approach], Doctor’s thesis, 
Perm, 2015, 168 p.

19. Sysoeva O. V. Formirovanie malykh innovatsionnykh 
predpriyatii na baze byudzhetnykh i nauchnykh uchebnykh 
organizatsii [The Formation of Small Innovative Enterprises 

on the Basis of Budgetary Scientific and Educational 
Institutions], Doctor’s thesis, Saratov, 2015, 164 p.

20. Gibbons M., Limoges C., Nowotny H. et al. The New 
Production of Knowledge: The Dynamics of Science and 
Research in Contemporary Societies. London –  Thousand 
Oaks –  New Delhi: SAGE Publications, 1994. 179 p.

21. Nowotny H., Scott P., Gibbons M. Re-Thinking 
Science: Knowledge and the Public in an Age of Uncertainty. 
Cambridge: Polity Press, 2001. 288 p.

22. Dezhina I., Kiseleva V. «Troinaya spiral’» v innovatsi-
onnoi sisteme Rossii [«Triple Helix» in Russia’s Innovation 
System]. Voprosy ekonomiki, 2007, no. 12, pp. 123–135.

23. Carayannis E., Campbell D. Mode 3 Knowledge 
Production in Quadruple Helix Innovation Systems. N. Y.: 
Springer, 2011. 63 p.

24. «Umnaya spetsializatsiya» –  strategii v oblasti us-
toichivogo razvitiya [Smart Specialization –  Strategies for 
Sustainable Development], available at: http://www.unece.
org/f ileadmin/DAM/ceci/documents/2015/CECI/ECE_
CECI_2015_4_ru.pdf (accessed 12.05.2017)

25. Carayannis E., Grigoroudis E. Chetyrekhzvennaya 
spiral’ innovatsii i «Umnaya spetsializatsiya»: proizvodstvo 
znanii i natsional’naya konkurentosposobnost’ [Quadruple 
Innovation Helix and Smart Specialization: Knowledge 
Production and National Competitiveness]. Forsait [Foresight 
and STI Governance], 2016, vol. 10, no. 1, pp. 31–42.

26. Trippl М., Sinozic Т., Lawton Smith Н. The Role 
of Universities in Regional Development: Conceptual 
Models and Policy Institutions in the UK, Sweden and 
Austria, European Planning Studies, 2015, vol. 23, iss. 9, 
pp. 1722–1740.

27. Osipov G. V., Strihanov M. N., Sheregi F. E. (eds.) 
Vzaimodeistvie nauki i proizvodstva: sotsiologicheskii 
analiz [Interaction of Science and Industry: a Sociological 
Analysis], Moscow, Institute of Social and Political Research 
Publ., 2014, parts 1–2.

28. Gromyko Yu. V. Regional’nyi universitet kak sub»ekt 
strategii razvitiya: regionoformirovanie, nauchno-tekh-
nicheskaya, kadrovaya i innovatsionnaya politika, iden-
tichnost’ [Regional University as a Subject of Development 
Strategies: Region Forming, Scientific, Technical, Personnel 
and Innovation Policy, Identity]. Universitetskoe upravle-
nie: praktika i analiz [University Management: Practice and 
Analysis], 2004, no. 2, pp. 43–49.

Информация об авторе / Information about the author:
Кранзеева Елена Анатольевна –  кандидат социологических наук, доцент, заведующий кафедрой социологических 

наук Кемеровского государственного университета; 8 (3842) 58-69-86; elkranzeeva@mail.ru.
Elena A. Kranzeeva –  Candidate of Sociological Sciences, Associate Professor, Head of the Department of Sociological Sciences, 

Kemerovo State University; +7 (3842) 58-69-86; elkranzeeva@mail.ru.



74 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 5, 2017

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

РОЛЬ УНИВЕРСИТЕТОВ В ФОРМИРОВАНИИ  
НАУЧНО-ТЕХНИЧЕСКОГО ПОТЕНЦИАЛА  

И В РАЗВИТИИ РЕГИОНОВ РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ*

М. В. Курбатова, Е. С. Каган
Кемеровский государственный университет 

Россия, 650000, г. Кемерово, ул. Красная, 6; kurbatova-07@mail.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: университет, реформа высшего образования, четверная спираль, пространство 
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В статье описано исследование результативности высшего образования с позиций его влияния на ре-
гиональное развитие, проведенное авторами на основе анализа изменения статуса вузов, динамики индекса 
научно-технического потенциала регионов (по Рейтингу инновационного развития субъектов Российской 
Федерации) и изменения валового регионального продукта (ВРП) на душу населения регионов России. Полу-
ченные результаты позволили сделать вывод о своевременности запуска программы создания опорных вузов 
и о необходимости перехода от отраслевой логики определения результативности российской системы высшего 
образования к логике регионального развития. Для обоснования нового подхода к реформированию российского 
высшего образования была поставлена цель оценки влияния вузов на научно-технический потенциал и уровень 
экономического развития субъектов Российской Федерации.

одержательный сдвиг в реформировании рос-
сийской системы высшего образования в ста-

тье теоретически обосновывается моделью «чет-
верной спирали», которая показывает, что главным 
фактором инновационного развития территорий 
является характер взаимодействия между универ-
ситетами, предприятиями, властью и гражданским 
обществом. Новизна предложенного в данной ста-
тье подхода заключается в проверке с использо-
ванием методов статистического анализа гипо-
тезы концепции «четверной спирали» о влиянии 
«пространства знаний», формируемого универ-
ситетами, на региональное развитие. На первом 
этапе определяется влияние установления статуса 
ведущих вузов на изменение индекса научно-тех-
нического потенциала регионов их базирования 
(как индикатора развития «пространства знаний»). 
На втором этапе определяется взаимосвязь индекса 
научно-технического потенциала регионов с изме-
нением ВРП на душу населения. Проведенное ис-
следование выявило, что формирование ведущих 
вузов в целом не оказало существенного влияния 
на степень развития «пространства знаний» реги-
онов, а также подтвердило опосредованное (через 
уровень развития «пространства знаний») влияние 
вузов на уровень социально-экономического раз-
вития. На этой основе обоснована необходимость 
более энергичной поддержки со стороны феде-
рального центра программы создания опорных ву-
зов как важнейшей части региональной политики.

Исследование проведено на временном от-
резке с 2008 г. по 2015 г., в который попало два 
кризиса, имеющих разную природу. Оно выявило, 
что изменение научно-технического потенциала 
отражается на уровне экономического развития 
регионов с временным разрывом, а также некото-
рое ослабление связи научно-технического потен-
циала и ВРП на душу населения в 2014 и 2015 гг. 
В ходе дальнейшего исследования, охватывающе-
го будущий посткризисный период, можно про-
верить гипотезу об ослаблении влияния факторов 
инновационного развития на ВРП во время теку-
щего кризиса российской экономики.

Реформирование российского высшего об-
разования находится на передовых рубежах пре-
образования общественного сектора экономики 
по принципам «Нового государственного ме-
неджмента» (НГМ) («New public management» –  
NPM) [1–4]. Данным термином обычно обозна-
чается «принятие структурами общественного 
сектора тех организационных форм и техноло-
гий, управленческих практик и ценностей, ко-
торые существуют в секторе частного предпри-
нимательства» [5, с. 44]. При реализации пер-
вых этапов реформ, основанных на принципах 
НГМ, преобладала отраслевая логика –  в центре 
внимания оказались результативность и эффек-
тивность деятельности отдельных российских 
вузов и российской системы высшего образова-
ния в целом. В соответствии с ней повышение 

* Работа поддержана Европейским агентством по образованию, аудиовизуальным средствам и культуре, проект «Quadruple Helix in 
the Context of the Russian Regions Development: EU Experience Implementation» №  75545-EPP-1–2016–1-RU-EPPJMO-CHAIR.
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качества образования должно было достигаться 
за счет концентрации ресурсов отрасли в наибо-
лее конкурентоспособных вузах, формирования 
группы ведущих вузов, которые должны взять 
на себя роль «агентов инноваций», «проводников 
модернизации» в самой системе высшего образо-
вания [6]. Следствием проведения такой полити-
ки стало существенное сокращение региональных 
полномочий в области образования и расширение 
федеральных. При этом отмечается, что «врезуль-
татецентрперестаетсправлятьсясимеющимисяу-
негополномочиями, предлагает стандартные ре-
шения там, где их реализация дает негативный 
эффект» [7, с. 284].

Программа формирования опорных универ-
ситетов и приоритетный проект «Вузы как центры 
пространства создания инноваций» [8] корректи-
руют ход реформ в направлении продвижения 
логики регионального развития при определении 
результативности деятельности российской систе-
мы высшего образования. Целью формирования 
опорных университетов становится социально-
экономическое развитие субъектов Российской 
Федерации, в том числе за счет создания уни-
верситетских центров инновационного, техноло-
гического и социального развития регионов [9]. 
Опорные вузы рассматриваются как генераторы 
«лидеров изменений» в регионе. Это обусловли-
вает повышение внимания к роли вузов в регио-
нальном развитии.

Целью данной статьи является оценка вли-
яния российских вузов на научно-технический 
потенциал и уровень экономического развития 
субъектов Российской Федерации.

Результативность высшего 
образования: региональный аспект

Приоритетный проект создания в Российской 
Федерации университетских центров инновацион-
ного, технологического и социального развития 
регионов знаменует наметившийся сдвиг в под-
ходах к реформированию высшего образования. 
Подходы НГМ к управлению общественным 
сектором принципиально изменили отношения 
в агентской цепочке производства образователь-
ных услуг. Произошла глубокая трансформация 
институциональной природы вузов: они преоб-
разуются в некоторое подобие фирм, в клиентоо-
риентированные организации, производящие об-
разовательные услуги. Государство создает для 
них квазирыночную среду в области распреде-
ления государственных ресурсов и привлечения 
частных, а также настраивает систему стимулов 

деятельности, ориентированных на повышение 
качества производимых образовательных услуг 
при эффективном использовании государствен-
ных средств (механизмы нормативного подуше-
вого финансирования, конкурсного распределения 
бюджетных мест и т. п.) [10]. Однако в российских 
реалиях это сопровождалось выстраиванием бо-
лее жесткой управленческой вертикали, ориенти-
рованной на достижение показателей и индика-
торов, зафиксированных в документах стратеги-
ческого планирования отрасли, и мало связанной 
с региональными потребностями. В результате 
сами по себе цели повышения качества обра-
зования и роста конкурентоспособности вузов 
на рынке образовательных услуг и инструменты 
их достижения оказались не укоренены в сильно 
дифференцированной по регионам социально-эко-
номической системеи не могли быть достигнуты. 
Внедрения в управление вузами новых «органи-
зационных форм и технологий, управленческих 
практик и ценностей» частного сектора оказалось 
явно недостаточно для вывода российской систе-
мы высшего образования на новые рубежи.

Содержательный сдвиг в реформировании 
российской системы высшего образования озна-
чает, что глобальные процессы повышения каче-
ства образования и роста конкурентоспособно-
сти вузов локализуются, то есть преобразуются 
в разных поведенческих, социально-экономиче-
ских, технологических и культурных контекстах 
российских регионов. Отраслевая логика резуль-
тативности и эффективности вузов дополняется 
логикой регионального развития, глобальная –  
локальной укорененностью, «глокализацией». 
Методологическую основу такого сдвига форми-
рует концепция «тройной спирали» (triple helix) 
и ее расширенная модель –четверной спирали 
(quadruple helix).

Концепция «тройной спирали» показывает, 
что главным фактором инновационного развития 
территорий (национальной либо региональной 
экономики) является характер взаимодействия 
между университетами, предприятиями и вла-
стью. Она «изучает, каким образом взаимодей-
ствие и совместное развитие государства (в ос-
новном местных и региональных органов власти), 
бизнеса и университетов привели к появлению 
уникальных успешных инновационных экосистем 
в этих регионах» [11, с. 43]. Данный концептуаль-
ный подход предполагает необходимость созда-
ния для российских вузов стимулов для переопре-
деления своих отношений с региональной властью 
и бизнесом в интересах перевода регионального 
развития на инновационную основу. При этом 
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университетам отводится ведущая роль в таком 
сдвиге. Как отмечает Г. Ицковиц, «модель тройной 
спирали предполагает, что именно университеты 
могут быть центрами, генерирующими техноло-
гии и новые формы предпринимательства, остав-
ляя также за собой право критической оценки того 
или иного проекта» [12, с. 28].

Модель четверной спирали предполагает, 
что «наряду с наукой, бизнесом и государством 
ключевую роль в инновационном процессе игра-
ет общество, которое через спрос влияет на соз-
дание знаний и технологий», она «объединяет 
четыре секторальных пространства с акцентом 
на институциональной, региональной и операци-
онной функциональности и взаимодополняемости 
соответствующих секторов в контексте экономи-
ки знаний» [13, с. 31, 38]. Данный подход находит 
свое отражение в программе создания опорных 
университетов и в приоритетном проекте «Вузы 
как центры пространства создания инноваций». 
Так, в паспорте данного проекта новая роль уни-
верситетов определена следующим образом: 
«Созданные университетские центры обеспечи-
вают формирование привлекательной социальной 
среды и новое качество жизни в регионах, доступ 
к современным технологиям, создание и развитие 
в регионах отраслей экономики знаний и экономи-
ки впечатлений» [8].

Направлениями воздействия опорных вузов 
на региональное развитие являются: подготовка 
специалистов нового типа в результате модерни-
зации образовательной деятельности; модерниза-
ция научно-исследовательской и инновационной 
деятельности, в том числе развитие инновацион-
ной экосистемы университета; развитие местных 
сообществ, городской и региональной среды [9]. 
Однако ядром всех этих мероприятий является 
формирование новой модели пространства, вклю-
чающего «пространства знаний», «пространство 
согласия (консенсуса)» и «пространство инно-
ваций» [14, с. 8]. Именно она в конечном счете 
определяет характер и продуктивность взаимо-
действия субъектов четверной спирали. Из этого 
следует, что оценка вклада университетов в регио-
нальное развитие может и должна осуществляться 
не только по непосредственным результатам их 
деятельности, но и по индикаторам инновацион-
ного развития регионов.

Содержательный сдвиг в реформировании 
российской системы высшего образования, за-
ключающийся в продвижении логики региональ-
ного развития при определении результативно-
сти деятельности российской системы высшего 
образования, обусловил рост внимания к иссле-

дованиям вклада региональных систем высшего 
образования в социально-экономическое разви-
тие регионов России [15, 16]. Отличительной чер-
той данных исследований является использова-
ние методик комплексной оценки, включающей 
различные блоки показателей, используемый 
Организацией экономического сотрудничества 
и развития в исследованиях «Высшее образова-
ние и регионы» [17].

В работе Центра экономики непрерывного 
образования Института прикладных экономиче-
ских исследований Академии народного хозяй-
ства и государственной службы при Президенте 
Российской Федерации вклад системы образования 
субъекта Российской Федерации в его социально-
экономическое развитие оценивается по размеру 
дохода, приносимого работником с соответству-
ющим уровнем образования и по приросту трудо-
вого потенциала за счет роста его образователь-
ного уровня. Проведенные расчеты показали, что 
вклад высшего образования рос вплоть до 2010 г., 
а затем начал снижаться. Кроме того, был выявлен 
значительный разброс значений комплексного по-
казателя по субъектам России [15, с. 12].

В исследовании Института образования 
Национального исследовательского университета 
«Высшая школа экономики» (НИУ ВШЭ) рассчи-
тываются три субиндекса влияния системы выс-
шего образования на развитие регионов: вклада 
в экономическое развитие региона, вклада в раз-
витие человеческого капитала региона и вклада 
в инновационное развитие региона. Выделены 
4 группы региональных систем высшего образова-
ния: драйверы регионального развития, системы 
с высоким, умеренным и низким уровнем влияния. 
Исследование выявило отсутствие прямой связи 
между субиндексами и уровнем развития реги-
она, сделан вывод о том, что «степень влияния 
системы высшего образования на региональное 
развитие является комплексной характеристикой, 
которая не может быть оценена как производная 
от показателей социально-экономического разви-
тия региона» [16, с. 22].

В данном исследовании оценка влияния рос-
сийских вузов на региональное развитие осущест-
вляется в два этапа. На первом этапе определяет-
ся влияние установления статуса ведущих вузов 
на изменение индекса научно-технического по-
тенциала регионов их базирования (как индика-
тора развития «пространства знаний»). На втором 
этапе определяется взаимосвязь индекса научно-
технического потенциала регионов с изменением 
валового регионального продукта (ВРП) на душу 
населения. Таким образом, выявляется опосредо-
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Таблица 1
ИНТП субъектов Российской Федерации в 2008–2014 гг.

ИНТП Среднее Медиана Минимум Максимум Нижний  
квартиль

Верхний  
квартиль Ст. откл.

2008 0,322 0,321 0,146 0,538 0,273 0,357 0,078

2010 0,316 0,309 0,143 0,540 0,267 0,367 0,085

2012 0,349 0,346 0,155 0,627 0,295 0,402 0,089

2013 0,344 0,338 0,148 0,622 0,290 0,399 0,085

2014 0,326 0,320 0,171 0,574 0,259 0,376 0,085
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ванное (через уровень развития «пространства 
знаний») влияние вузов на уровень социально-
экономического развития.

Оценка влияния российских вузов 
на региональное развитие

В исследовании использованы данные рей-
тинга инновационного развития субъектов 
Российской Федерации НИУ ВШЭ, включающего 
6 субиндексов [18]. Один из них (индекс научно-
технического потенциала, ИНТП) включает ин-
дикаторы, характеризующие состояние сектора 
исследований и разработок, и позволяет оценить 
параметры сформированного в регионе «про-
странства знаний». Субиндекс ИНТП включает 
3 блока показателей: финансирование научных 
исследований и разработок, кадры науки, резуль-
тативность научных исследований и разработок. 
Большинство из представленных показателей не-
посредственно зависит от эффективного функци-
онирования в регионе высших учебных заведений, 
являющихся локомотивами повышения научно-
технического потенциала.

На первом этапе исследования был поставлен 
вопрос о том, повлияло ли установление статуса 
ведущих вузов и федеральное финансирование 
программ их развития на изменение научно-тех-
нического потенциала регионов их базирования. 
Показатели ИНТП за исследуемый период (2008–
2014 гг.) менялись под воздействием различных 
факторов, в том числе в результате институцио-
нальной трансформации вузов и системы высшего 
образования (см. табл. 1).

Максимальные значения ИНТП были достиг-
нуты в 2012 г., впоследствии они стали снижать-
ся. Можно предположить, что одним из факторов 
этого снижения могли стать последствия инсти-
туциональной трансформации науки и вузов. При 
этом, несмотря на существенные вливания в ве-
дущие вузы, значительных изменений в степени 
дифференциации регионов по ИНТП не происхо-

дило. Повышение уровня концентрации ресурсов 
и отраслевой эффективности мало отразилось 
на ИНТП регионов. Тем не менее проведенное ис-
следование выявило, что большинство регионов, 
в которых были сформированы федеральные уни-
верситеты, существенно нарастило свой научно-
технический потенциал. При разных сроках ос-
нования федеральных университетов позиции ре-
гионов по ИНТП с 2008 г. по 2014 г. улучшились: 
Архангельская область поднялась с 76-ой на  30-ую 
позицию, Ростовская область –  с 45-й на 15-ую, 
Приморский край –  с 46-й на 23-ю, Красноярский 
край –  с 28-й на  19-ую, Свердловская область –  
с 20-й на 13-ую, Ставропольский край –  с 55-й 
на 51-ую. Место Республики Татарстан, в ко-
торой помимо федерального университета был 
создан Научно-исследовательский университет, 
изменилось с 43-го до 17-го. Лишь в 2регионах 
с федеральными вузами позиции в рейтинге 
не улучшились –  в Республике Саха (Якутия) (при 
росте ИНТП с 0,284 в 2010 г. до 0,3202 в 2014 г.) 
и в Калининградской области (при снижении 
ИНТП с 0,337 до 0,2525 соответственно).

Влияние Научно-исследовательских уни-
верситетов (НИУ) на ИНТП регионов их бази-
рование не оказалось столь существенным. Это 
объясняется иным подходом к их отбору: отби-
рались вузы-лидеры по отдельным научным на-
правлениям и направлениям подготовки кадров. 
Кроме того, НИУ были ориентированы на реше-
ние иных задач. В половине регионов базирова-
ния НИУ ИНТП с 2010 по 2014 г. вырос (г. Москва, 
г.  Санкт-Петербург, Нижегородская, Томская 
и Самарская области, Республика Татарстан), 
а в половине – несколько снизился (Новосибирская, 
Московская, Саратовская, Челябинская области, 
Пермский край, Республика Мордовия).

Таким образом, задачи повышения отрасле-
вой результативности и эффективности высшего 
образования в целом обеспечиваются, но суще-
ственное влияния на уровень развития «про-
странства знаний» регионов это не оказывает. 
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Рис. 1. Зависимость ВРП на душу населения и ИНТП. Источник: рассчитано авторами
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Таблица 2
Результаты корреляционного анализа связи 
размера ВРП на душу населения с индексом 
научно-технического потенциала региона*

ИНТП
ВРП на душу населения

2008 2010 2012 2013 2014 2015

2008 0,57 0,57 0,57 0,58 0,56 0,55

2010 0,53 0,55 0,56 0,54 0,52

2012   0,54 0,55 0,54 0,52

2013 0,51 0,50 0,48

2014 0,46 0,43
* Источник: рассчитано авторами

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

Лишь федеральные университеты обеспечивают 
существенное увеличением научно-технического 
потенциала регионов их базирования.

На втором этапе исследования, для оценки 
зависимости между научно-техническим потен-
циалом и уровнем социально-экономического раз-
вития регионов был использован корреляционный 
анализ за период 2008–2015 гг. В качестве пока-
зателя, характеризующего уровень социально-
экономического развития, выбран ВРП на душу 
населения [19]. Расчеты были проведены для ше-
сти периодов по 78 субъектам России (Республика 
Крым и г. Севастополь были исключены из рас-
чета по причине отсутствия данных за выбран-
ный для исследования период). Из области иссле-
дования также были исключены пять субъектов 
РФ, обладающих аномально высокими по срав-
нению со всей выборкой показателями ВРП 
на душу населения (Ненецкий, Ямало-Ненецкий, 
Ханты-Мансийский, Чукотский автономные 
округа и Сахалинская область) и три региона, 
выделяющиеся по индексу научно-техническо-
го потенциала (г. Санкт-Петербург, Ульяновская 
и Нижегородская области). Предваряющее расчет 
коэффициента корреляции построение корреля-
ционных полей и гистограмм (характеризующих 
однородность выборки) подтверждает верность 
принятого решения (см. рис. 1).

Графическое представление исследуемых за-
висимостей наглядно продемонстрировало, что 
исключение из анализируемой базы сначала пяти 
регионов, являющихся ресурсными и имеющи-
ми высокие показатели ВРП на душу населения, 
а затем и трёх регионов с высоким научно-тех-
ническим потенциалом, значительно снижает 
разброс значений относительно линии регрессии. 
Результаты корреляционного анализа представ-
лены в таблице 2.

Проведенный корреляционный анализ пока-
зал, что существует статистически значимая за-
висимость между ИНТП и размером ВРП на душу 
населения. Эта связь прямая, то есть повышение 
уровня одной переменной сопровождается повы-
шением уровня другой. Кроме того, можно за-

метить наличие временного лага: теснота связи 
между показателями увеличивается с увеличени-
ем промежутка времени, например, ВРП на душу 
населения по всем анализируемым периодам силь-
нее коррелирует с показателями ИНТП за 2008 г., 
и в меньшей –  с показателями ИНТП за анализи-
руемый период (см. табл. 1). На рис. 2 показано 
изменение тесноты связи между ВРП на душу на-
селения за 2015 г. и ИНТП разных лет.

Бóльшая корреляционная зависимость между 
ИНТП предыдущих периодов и ВРП на душу на-
селения свидетельствует в пользу того, что изме-
нение научно-технического потенциала отража-
ется на уровне экономического развития региона 
с временным разрывом. Это вполне объяснимо, 
так как улучшение параметров «пространства 
знаний» может отразиться на экономической ак-
тивности лишь со временем.

Кроме того, данные проведенных расчётов 
показывают некоторое ослабление связи научно-
технического потенциала и ВРП на душу населе-
ния в 2014 и 2015 гг.. Это можно объяснить тем, 
что особенности экономического кризиса данного 
периода привели к ослаблению влияния факторов 
инновационного развития на ВРП.

Проведенное исследование подтвердило опос-
редованное (через уровень развития «простран-
ства знаний») влияние вузов на уровень социаль-
но-экономического развития. Отсюда следует, что 
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Рис. 2. Изменение тесноты связи между ВРП на душу населения (2015 год) и ИНТП разных лет.
Источник: рассчитано авторами.
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перенос внимания на формирование сети опор-
ных вузов, по опыту федеральных университетов, 
может оказать существенное влияние на ИНТП 
и на региональное развитие. При этом данные сви-
детельствуют о том, что конкурсный отбор опор-
ных вузов, проведенный Министерством образо-
вания и науки Российской Федерации, оказался 
связанным с динамикой ИНТП регионов. В 22 ре-
гионах базирования опорных вузов ИНТП с 2008 
по 2014 гг. рос, в 10 –  снижался. Выбор был сделан 
в пользу преимущественной поддержки регионов, 
имеющих позитивную динамику в наращивании 
научно-технического потенциала.

Наметившийся сдвиг в подходах к реформи-
рованию высшего образования в пользу логики 
регионального развития требует более энергичной 
поддержки со стороны федерального центра про-
граммы создания опорных вузов как важнейшей 
части региональной политики. С точки зрения 
формирования четверной спирали это означает 
поддержку вузов как драйверов регионального 
развития, обеспечивающих формирование новой 
экосреды, способствующей инновационному, тех-
нологическому и социальному развитию регионов.
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THE ROLE OF UNIVERSITIES IN THE FORMATION OF SCIENTIFIC  
AND TECHNOLOGICAL POTENTIAL AND IN DEVELOPMENT  

OF RUSSIAN FEDERATION REGIONS

M. V. Kurbatova, E. S. Kagan
Kemerovo State University 

6 Krasnaya str., Kemerovo, 650000, Russian Federation; kurbatova-07@mail.ru

K e y w o r d s: university, higher education reform, quadruple helix, knowledge space, scientific and technical po-
tential of regions, regional development.

Some results of the effectiveness analysis of higher education from the positions of regions and the assessment of the 
influence of Russian universities on regional development are represented in the paper. The necessity of correcting the 
reform of Russian higher education based on the use of the concept of the quadruple helix in the direction of determining 
the effectiveness of the functioning of higher education institutions and the system of higher education in general, the 
logic of regional development is substantiated. Assessment of the impact of Russian universities on regional development 
is carried out in two stages using statistical analysis methods. On the first stage, the influence of the establishment of the 
status of leading HEIs on the change in the index of the scientific and technical potential of the regions of their basing 
(as an indicator of the development of the «knowledge space») is determined. On the second stage, the correlation of the 
index of the scientific and technical potential of the regions with the change in GRP per capita is determined. The study 
revealed that the formation of leading universities as a whole had no significant effect on the degree of development of 
the «knowledge space» of the regions, and also confirmed the indirect influence of higher educational institutions on 
the level of socio-economic development (through the level of development of the «knowledge space»). Need for more 
vigorous support from the federal center of the program for the creation of supporting universities as an important part 
of regional policy is justified on this basis.
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НОРМАТИВНО-ПРАВОВОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ И МОДЕЛИ РЕАЛИЗАЦИИ*
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: сетевая форма, образовательные программы, нормативно-правовое обеспечение, 
модели реализации образовательных программ.

Статья подготовлена на основе исследования нормативно-правового обеспечения реализации образовательных 
программ в сетевой форме и моделей сетевых форм образовательных программ, возможных к реализации в системе 
высшего образования. Цель статьи –  выявление проблем нормативно-правового обеспечения реализации образо-
вательных программ в сетевой форме и обзор существующих моделей сетевых форм образовательных программ 
в системе высшего образования. В результате анализа нормативно-правовой базы идентифицировано, что еще 
не в полной мере отрегулированы вопросы финансового обеспечения и формирования нагрузки научно-педагогиче-
ских работников по образовательным программам, реализуемым в сетевой форме, также следует уделить внимание 
требуемой ресурсоемкости совместных образовательных программ, их экспертизе и др. Проанализированы модели, 
отраженные в Методических рекомендациях по организации образовательной деятельности с использованием 
сетевых форм реализации образовательных программ. Рассмотрены также модели, предложенные к реализации 
в рамках Положения об организации сетевых образовательных программ в федеральных университетах.

роблематика сетевого взаимодействия как 
адекватной социально-экономическим усло-

виям организационно-правовой формы интегра-
ции субъектов национальной экономики, уча-
ствующих в формировании и распространении 
нового знания, его преобразовании в техноло-
гии с последующим использованием, является 
предметом исследования отечественных и за-
рубежных авторов на протяжении последних 
десятилетий [1–5]. Наибольшую актуальность 
она получила для образовательных организа-
ций, особенно высшей школы, как одного из ве-
дущих субъектов национальной инновационной 
системы, обеспечивающего соответствие форми-
руемых у обучаемых компетенций требованиям 
инновационной экономики.

Следует отметить, что сетевое взаимодей-
ствие как особая организационная форма интегра-
ции в практике взаимодействия субъектов отече-
ственной образовательной, научно-исследователь-
ской и производственной деятельности возникла 
под влиянием зарубежного опыта и была провоз-
глашена Болонской декларацией в качестве суще-
ственного условия формирования единого евро-
пейского образовательного пространства. Однако 
в России с конца 1990-х гг. накопился достаточ-
ный опыт применения интегративных механизмов 

в целях повышения эффективности деятельности 
системы подготовки и переподготовки кадров, 
адекватной запросам экономики [6], роста матери-
ально-технического и научно-исследовательско-
го потенциала вузов, создания образовательных, 
научно-исследовательских, инновационных кла-
стеров как основ формирования территориальных 
инновационных систем [7]. С учетом тенденций 
к сокращению бюджетного финансирования выс-
шей школы взаимовыгодное объединение обра-
зовательных организаций с другими субъектами 
взаимодействия в сети (с возможностью совмест-
ного использования материально-технических, 
кадровых, интеллектуальных и др. видов ресур-
сов) являлось логичным способом и одним из эф-
фективных инструментов поддержания высокого 
качества вузовского образования.

В условиях отсутствия нормативно-право-
вой базы интеграционные взаимодействия отече-
ственных образовательных организаций высшей 
школы с другими субъектами сети регламенти-
ровались, как правило, локальными вузовскими 
актами и соглашениями о сотрудничестве. В каче-
стве правовых основ, заложивших потенциальные 
условия введения сетевых форм взаимодействий, 
в том числе реализации образовательных про-
грамм в сетевой форме, регулирования прав и от-

* Исследование проводилось при финансовой поддержке Министерства образования и науки Российской Федерации в рамках проекта 
№ 27.4325.2017/НM «Анализ практики и нормативного правового обеспечения реализации образовательными организациями высшего 
образования образовательных программ с использованием сетевой формы».
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Таблица 1
Основные Законы и другие НПА, регламентирующие сетевое 

взаимодействие образовательных учреждений

Законы и др. НПА, дата принятия Основные положения

Федеральный Закон «Об образо-
вании в Российской Федерации» 
от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ 
(ред. от 03 июля 2016 г., с изм. 
и доп., 2017–2016 года)

Ст.13:
– предусматривается возможность для «организаций, осуществляющих образова-
тельную деятельность, как самостоятельной реализации образовательных про-
грамм, так и посредством сетевых форм»;

Ст.15:
– определяет сетевую форму реализации образовательных программ как «деятель-
ность образовательных организаций, направленную на обеспечение возможности 
освоения обучающимся образовательной программы с использованием ресурсов 
нескольких организаций, осуществляющих образовательную деятельность, в том 
числе иностранных, а также ресурсов иных организаций»;
– не ограничивает уровни и перечень организаций, привлекаемых к реализации об-
разовательных программ в сетевой форме;
– не утверждает сетевую форму реализации образовательных программ в качестве 
обязательной;
– устанавливает в качестве правовой формы сетевой реализации образовательной 
программы договор, заключаемый между субъектами сетевого взаимодействия;
– определяет структуру договора и требования к его содержанию;
– определяет необходимость совместной разработки образовательной программы, 
реализуемой с применением сетевой формы, образовательными организациями –  
участниками сети;

Ст.28:
определяет, что к компетенции образовательных организаций относится разработ-
ка, утверждение и форма реализации ОП, включая сетевые формы;
– ответственность за качество ОП, в том числе реализуемой с применением сетевой 
формы, и должный уровень ее реализации, включая ту часть (части) ОП, которую 
реализует организация-партнер, несет образовательная организация;

Паничкина М. В.и др. Образовательные программы с использованием сетевой формы

ветственности участников сети, можно привести 
ряд нормативно-правовых актов федерального 
уровня, в настоящее время уже утративших силу, 
таких как: Закон Российской Федерации «Об об-
разовании» от 10 июля 1992 г. № 3266–1, в кото-
ром закреплялась автономность образовательных 
учреждений (ст. 2 данного Закона), что позволяло 
им заключать различные гражданско-правовые 
договоры с другими юридическими и физиче-
скими лицами и создавать так называемые об-
разовательные объединения с образовательными 
учреждениями и организациями, другими юри-
дическими лицами, в организационно-правовой 
форме союза (п. 8 ст. 12 указанного Закона) [8]. 
Гражданским кодексом Российской Федерации 
также разрешалось образовательным учрежде-
ниям реализовать свое право на создание обра-
зовательных объединений в форме заключенного 
между ними договора простого товарищества без 
регистрации в качестве юридического лица (гл. 55 
ГК РФ), и др. Кроме того, существует еще ряд нор-
мативно-правовых актов (НПА), регулирующих 
деятельность отечественных образовательных 
организаций на том этапе [9–12].

Дальнейшее развитие интеграционных про-
цессов в вузовском образовании на основе сете-
вого взаимодействия было связано с необходимо-
стью гармонизации национальной и зарубежных 
систем высшего образования, что явилось побу-
дительной основой для модернизации всей си-
стемы отечественного высшего образования. Для 
наращивания отечественными вузами потенциала 
международной и национальной конкурентоспо-
собности потребовалось приведение в соответ-
ствие с актуальной нормативно-правовой базой 
и расширение нормативно-правового поля для ре-
ализации разнообразных внешних и внутренних 
механизмов интеграции образовательных органи-
заций, в том числе в сетевой форме.

Нормативная регламентация современного 
этапа сетевого взаимодействия образовательных 
организаций определена Федеральным Законом 
«Об образовании в Российской Федерации» 
от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ и другими НПА, 
основные из которых представлены в табл. 1.

Несмотря на имеющееся нормативно-право-
вое обеспечение сетевого взаимодействия образо-
вательных организаций, в том числе по совмест-
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Законы и др. НПА, дата принятия Основные положения

Федеральный Закон «Об образо-
вании в Российской Федерации» 
от 29 декабря 2012 г. № 273-ФЗ 
(ред. от 03 июля 2016 г., с изм. 
и доп., 2017–2016 года)

Ст.30:
– устанавливает, что возможность разработки и реализации ОП в сетевой форме 
обеспечивается внесением соответствующих позиций в локальные акты вуза, ре-
гламентирующие: «правила приема, порядки текущего контроля и промежуточной 
аттестации, отчисления и восстановления, перевода, оформления возникновения, 
приостановления и прекращения отношений между образовательной организацией 
и обучающимся, обучение по индивидуальному учебному плану, участие студен-
тов в формировании содержания своего обучения; порядок зачета образовательной 
организацией результатов освоения обучающимся дисциплин (модулей), практики 
в других организациях, осуществляющих образовательную деятельность; организа-
ции и проведения практики; образцы и порядок выдачи справок об обучении; поря-
док пользования лечебно-оздоровительной инфраструктурой, объектами культуры 
и спорта образовательной организации, а также в иные локальные акты, затрагива-
ющие вопросы образовательной деятельности», и др.;

Ст. 76:
– предусматривает, что «обучение по дополнительным профессиональным про-
граммам осуществляется как единовременно и непрерывно, так и поэтапно (дис-
кретно), в том числе посредством освоения отдельных учебных предметов, курсов, 
дисциплин (модулей), прохождения практики, применения сетевых форм, в порядке, 
установленном образовательной программой и (или) договором об образовании»;

Ст. 91:
– определяет, что «лицензионные требования и условия, установленные в положе-
нии о лицензировании образовательной деятельности, должны учитывать особен-
ности осуществления образовательной деятельности посредством использования 
сетевой формы реализации образовательных программ»;

Ст. 92:
– предусматривает аккредитацию ОП, реализуемых в сетевой форме;

Ст. 99:
– определяет, что «нормативные затраты на оказание государственной или муници-
пальной услуги в сфере образования определяются<…> с учетом форм обучения, 
федеральных государственных требований (при их наличии), типа образовательной 
организации, сетевой формы реализации образовательных программ»;

Ст. 105:
– предусматривает возможность образовательных организаций принимать участие 
«в международном сотрудничестве в сфере образования посредством заключения 
договоров по вопросам образования с иностранными организациями и гражданами, 
в том числе по вопросам участия в сетевой форме реализации образовательных про-
грамм»;

Указ Президента Российской Фе-
дерации от 07 мая 2012 г. № 599 
«О мерах по реализации госу-
дарственной политики в области 
образования и науки»

устанавливает требование по развитию ведущих университетов, предусматриваю-
щие повышение их конкурентоспособности среди ведущих мировых научно-образо-
вательных центров;

Постановление Правительства 
Российской Федерации от 28 ок-
тября 2013 г. № 966 «О лицен-
зировании образовательной 
деятельности»

определяется, что обязательным лицензионным требованием при реализации обра-
зовательных программ в сетевой форме является «наличие договора, заключенного 
между организациями, осуществляющими образовательную деятельность, о сете-
вой форме реализации образовательных программ, а также совместно разработан-
ных и утвержденных организациями, осуществляющими образовательную деятель-
ность, образовательных программ. Следовательно, реализация образовательных 
программ в сетевой форме является отдельной разновидностью образовательной 
деятельности, которая подлежит дополнительному лицензированию» [13];

Продолжение табл. 1

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе
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Законы и др. НПА, дата принятия Основные положения

Постановление Правитель-
ства Российской Федерации 
от 15 апреля 2014 г. № 295 «Об ут-
верждении государственной 
программы Российской Феде-
рации «Развитие образования» 
на 2013–2020 годы»

В качестве ожидаемых результатов реализации программы указано
– «формирование дифференцированной сети организаций профессионального обра-
зования, учитывающей особенности регионов, включающей глобально- конкуренто-
способные университеты;
– модернизация структуры программ профессионального образования для обеспече-
ния их гибкости и эффективности;
– обеспечение подготовки специалистов федеральными вузами по реализуемым ими 
основным образовательным программам (в том числе для удовлетворения потребно-
сти в высококвалифицированных специалистах, необходимых для работы на созда-
ваемых высокопроизводительных рабочих местах);
– увеличение числа российских университетов, входящих в первую и вторую сотни 
рейтингов ведущих мировых университетов» [14];

Федеральный закон от 28 июня 
2014 г. N 172-ФЗ «О стратегиче-
ском планировании в Российской 
Федерации»

декларируется необходимость постоянного партнерства образовательных и произ-
водственных организаций с целью подготовки кадров в соответствии с требования-
ми экономики;

Письмо Министерства обра-
зования и науки Российской 
Федерации от 28 августа 2015 г. 
№ АК-2563/05 «О методических 
рекомендациях» (с Приложением: 
«Методические рекомендации 
по организации образовательной 
деятельности с использованием 
сетевых форм реализации образо-
вательных программ»)

раскрывает и детализирует отдельные аспекты организации образовательной дея-
тельности с возможностью использования сетевых форм реализации ОП;
содержит:
– общие положения «по организации образовательной деятельности с использовани-
ем сетевых форм реализации ОП;
– нормативное регулирование разработки и реализации ОП в сетевой форме;
– основания использования организацией сетевой формы реализации ОП;
– рекомендации по разработке и реализации ОП, совместно разрабатываемых и ут-
верждаемых двумя и более организациями, осуществляющими образовательную 
деятельность;
– рекомендации по разработке и реализации ОП организацией, осуществляющей об-
разовательную деятельность, с использованием ресурсов иных организаций, в том 
числе осуществляющих образовательную деятельность;
– положения о статусе обучающихся при сетевых формах реализации ОП;
– образец варианта интеграции ОП (договор о сетевой форме реализации ОП);
– образец варианта использования ресурсов иных организаций (договор о сетевой 
форме реализации ОП)» [15]

Окончание табл. 1

Паничкина М. В.и др. Образовательные программы с использованием сетевой формы

ной реализации ОП, на наш взгляд, в них еще 
не полностью отрегулированы вопросы финан-
сового обеспечения выполнения Государственного 
задания вузами-участниками сети, формирова-
ния нагрузки научно-педагогических работников 
(НПР). Следует уделить повышенное внимание 
требуемой ресурсоемкости совместных образова-
тельных программ, их экспертизе. Требует также 
отдельного обсуждения баланс прав и ответствен-
ности образовательных организаций, осуществля-
ющих реализацию образовательных программ 
в сетевой форме.

В рамках анализа моделей реализации об-
разовательных программ в сетевой формебы-
ли рассмотрены Методические рекомендации 
по организации образовательной деятельности 
с использованием сетевых форм реализации об-
разовательных программ [15] и Положение об ор-
ганизации сетевых образовательных программ 
в федеральных университетах [16].

Методические рекомендации по организации 
образовательной деятельности с использованием 
сетевых форм реализации образовательных про-
грамм от 28 августа 2015 г. № 2563/05 предполага-
ют два основных варианта реализации образова-
тельных программ в сетевой форме:

1. Вариант интеграции образовательных про-
грамм, предполагающий реализацию образова-
тельных программ, совместно разрабатываемых 
и утверждаемых двумя и более организациями, 
осуществляющими образовательную деятель-
ность. Данный вариант предполагает участие об-
разовательных организаций, имеющих лицензию 
на осуществление образовательной деятельности 
по образовательной программе, реализуемой в се-
тевой форме. Особенностью данной модели обуче-
ния является то, что по результатам освоения ин-
тегрированной образовательной программы, об-
учающийся получает документы об образовании 
каждой организации, участвующей в реализации 
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Рис. 1. Этапы разработки и утверждения совместной интегрированной образовательной программы 
[составлено на основе Методических рекомендаций по организации образовательной деятельности 

с использованием сетевых форм реализации образовательных программ]

Выбор образовательной программы для совместной разработки в соответствии 
с приоритетными направлениями развития науки, техники и технологий

Формирование трудовых коллективов для реализации образовательных программ

Разработка и принятие образовательных стандартов (в случае необходимости), в соответствии 
с которыми может осуществляться проектирование совместных образовательных программ

Разработка модульной структуры образовательной программы для совместной реализации

Формирование в организациях, реализующих образовательную 
деятельность, современной образовательной среды

Разработка образовательного контента, в том числе для реализации 
дистанционных образовательных технологий и электронного обучения

Повышение квалификации «команд программ» в целях эффективного 
использования лучших практик проектирования образовательных программ

Разработка и апробация механизма реализации сетевых форм обучения с включенной 
академической мобильностью и использованием дистанционных образовательных технологий

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

интегрированной образовательной программы, 
что не противоречит федеральному законодатель-
ству, при условии зачисления обучающегося в обе 
образовательные организации.

Реализация интегрированных образователь-
ных программ предполагает зачет организацией 
результатов освоения обучающимися модулей, 
практик, дисциплин и дополнительных образо-
вательных программ, реализующих совместную 
образовательную программу. При этом разра-
ботка и утверждение совместной образователь-
ной программы предполагает выполнение не-
скольких этапов (рис. 1).

Наиболее простым для реализации является 
модуль, в рамках которого две образовательные 
организации выбирают похожие образователь-
ные программы одинаковой направленности 
и на их основе проектируют новую, совместную 
образовательную программу.

Модульная структура, для подобных про-
грамм, устанавливается с использование ECTS 
(Европейская методика расчета трудоемкости 
освоения). На данном этапе проектирования 
образовательной программы особенно важным 
является эффективное взаимодействие членов 
трудового коллектива обеих организаций, уча-

ствующих в проекте реализации образователь-
ной программы.

На этапе проектирования важным является 
формулирование результатов освоения образо-
вательной программы, включающих освоение 
компетенций вариативной части образователь-
ной программы, описания компетентностной 
модели выпускника с учетом требований ра-
ботодателей и профессиональных стандартов, 
соответствующих сфере проектируемой об-
разовательной программы. Далее происходит 
формирование структуры образовательной про-
граммы, выбор необходимых образовательных 
технологий, разработка инструментария оценки 
достижения заявленных результатов обучения, 
признаваемый обеими организациями, согла-
сование ресурсной составляющей реализации 
образовательной программы. На последнем эта-
пе предполагается оценка трудозатрат обучаю-
щегося при освоении модуля, включающих как 
контактную, так и самостоятельную работу.

Интегрированная (совместная) образова-
тельная программа представляет собой единую 
программу двух образовательных организаций 
с синхронизированными учебными планами, ка-
лендарными графиками, закрепленной ответ-
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Рис. 2. Модель реализации Интегрированной (совместной) образовательной программы
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ственностью участников на каждом этапе реа-
лизации образовательной программы в сетевой 
форме (рис. 2).

2. Вариант реализации образовательных про-
грамм образовательной организации с использо-
ванием ресурсов иных организаций, в том числе 
осуществляющих образовательную деятельность.

Вариант использования ресурсов иных органи-
заций предполагает реализацию образовательной 
программы одной организацией –  базовой органи-
зацией, но с использованием иных организаций, 
в частности, осуществляющих образовательную 
деятельность –  организация-партнер. В качестве 
организации-партнера могут выступать научные 
и медицинские организации, физкультурно-спор-
тивные и иные организации, способные предо-
ставить материально-техническую базу или иные 
ресурсы, а также место для проведения практики.

В случае если организация-партнер не осу-
ществляет образовательную деятельность, то в ка-
честве целевого ресурса необходимо рассматри-
вать вид деятельности организации-партнера, 
который должен соответствовать профилю об-
разовательной программы в целях получения 
обучающимся профессионального опыта. Стоит 
отметить, что кадровые, производственно-тех-
нологические, организационно-управленческие, 
информационные и иные условия формирования 
практического опыта не могут быть воспроизве-
дены базовой организацией.

Документ об образовании при реализации 
такого варианта реализации образовательных 
программ в сетевой форме выдается, как пра-
вило, базовой организацией. В рамках варианта 
использования ресурсов иных организаций ре-
ализация образовательных программ в сетевой 
форме возможна за счет ряда моделей организа-
ции сетевой формы.

Модель включения модулей образовательных 
программ других организаций, осуществляющих 
образовательную деятельность, является наибо-
лее простой моделью реализации сетевой формы 
реализации сетевых программ, в рамках которой 
осуществляется покупка одной или нескольких 
дисциплин (модулей), реализующихся другими 
образовательными учреждениями (рис. 3). В слу-
чае использования данной модели покупаемая 
дисциплина включается в образовательную про-
грамму базовой организации, но подлежит согла-
сованию с организацией-партнером.

Модуль обучения в организации-партнере, 
может быть также освоен обучающимися посред-
ством «виртуальной» академической мобиль-
ности, то есть с использованием электронного 
обучения или дистанционных образовательных 
технологий.

Модель «Индивидуальный выбор» предпола-
гает использование ресурсов иных организаций 
у расширенного числа участников (рис. 4). В рам-
ках данной модели у обучающегося появляется 
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Рис. 4. Модель «Индивидуальный выбор»
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возможность формирования своей индивидуаль-
ной траектории за счет увеличения вариативной 
части образовательной программы, которые мож-
но выбрать самостоятельно для освоение в другой 
организации, в том числе зарубежной.

Безусловным преимуществом модели 
«Индивидуальный выбор» является возможность 
привлечения научно-педагогических ресурсов 
различных образовательных организаций и про-
ектировки образовательных программ междисци-
плинарного характера. Модель «Индивидуальный 
выбор» не исключает возможность реализации 
виртуальной академической мобильности за счет 
использования межвузовских каталогов курсов 
в режиме онлайн.

Модель «вуз-предприятие» предполагает 
в качестве выбранной организации-партнера ор-
ганизацию, не осуществляющую образователь-
ную деятельность, но способную предоставить 
материально-технические ресурсы для осу-
ществления образовательного процесса (рис. 5). 
Как правило, подобная модель характерна для 
практико-ориентированных образовательных 
программ, особенностью которых является ори-
ентация на производственную и научно-тех-
нологическую деятельность, и предполагает 
предоставление организацией-партнером мате-
риально-технической базы для приобретения 
обучающимися практического опыта в области 
опытно-конструкторских, проектно-изыскатель-
ных и внедренческих работ.

Данная модель является перспективной 
в связи с тем, что в рамках ее реализации уча-
ствуют как НПР, так и действующие специали-
сты, обладающие актуальной технологической 
информацией, поэтому у обучающегося появ-
ляется возможность освоения современных на-
учных подходов исследования и оптимизации 
технологических процессов, проектирования, 
моделирования и конструирования. При реализа-
ции модели «вуз-предприятие» перспективным 
является выбор в качестве организации-партнера 
промышленного предприятия, имеющего центр 
исследования и разработок (R&D), которое спо-
собно не только предоставить современную ма-
териально-техническую базу по перспективным 
направлениям развития науки и технологий, 
но имеют потребность в молодых высококвалифи-
цированных специалистах и готово участвовать 
в их подготовке. Подобные механизмы подготов-
ки специалистов реализуются в таких крупных 
промышленных корпорациях, как ПАО «Алроса», 
ПАО НК «Роснефть», ПАО «Татнефть».

Модель «базовая организация –  академический 
институт –  предприятие» направлена на проект-
ное обучения за счет использования потенциала 
научных сотрудников академических институтов 
и материально-технической базы предприятий, 
что подразумевает формирование компетенций, 
необходимых для высококвалифицированного 
специалиста, ориентированного на инновацион-
ную профессиональную деятельность (рис. 6).
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Рис. 6. Модель «базовая организация –  академический институт –  предприятие»
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В рамках анализа практических моделей ре-
ализации образовательных программ в сетевой 
форме было рассмотрено Положение об организа-
ции сетевых образовательных программ в феде-
ральных университетах [16], которое также пред-
полагает реализацию сетевых образовательных 
программ федеральными университетами с ис-
пользованием различных моделей:

1. Модель «горизонтальное взаимодействие» 
предполагает ресурсный обмен между вузами-
участниками с целью повышения качества реа-
лизации образовательных программ (рис. 7).

2. Модель «Партнерская сеть 1» предполагает 
формирование индивидуальной траектории обу-
чающегося на основании самостоятельно выбран-
ных для освоения вариативных модулей посред-
ством академической мобильности. Реализация 
модели предполагает согласование базовой и ва-

риативной части учебных планов, трудоемкости 
и компетенций.

3. Модель «Партнерская сеть 2» также осно-
вана на формировании индивидуальной траекто-
рии обучения, но при этом последовательность 
изучения модулей регулируется участниками ре-
ализации образовательной программы в сетевой 
форме. Реализация модели предполагает полное 
согласование сетевых учебных планов.

4. Модель «Ресурсный центр» реализуется 
за счет интеграции вузов, участвующих в реализа-
ции образовательной программы в сетевой форме, 
на базе одного вуза, обладающего наибольшим 
ресурсным потенциалом (рис. 8). Освоение базо-
вой части учебного плана в рамках данной модели 
осуществляется вузом самостоятельно, а освоение 
вариативной части осуществляется в университе-
те, являющемся ресурсным центром для сетевой 
образовательной программы. Реализация модели 
предполагает полное согласование сетевых учеб-
ных планов.
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Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

В настоящее время сетевая форма реализации 
образовательных программ все больше набирает 
популярность, что связано с признанием академи-
ческим сообществом эффективности взаимодей-
ствия как межвузовского, так и с иными органи-
зациями в целях подготовки высококвалифициро-
ванных специалистов, отвечающих требованиям 
работодателей. Реализация сетевых образователь-
ных программ позволяет не только подготовить 
более компетентного специалиста, но и «подтя-
нуть» уровень базового вуза за счет партнерских 
отношений с более сильным партнером.

Анализ моделей реализации образователь-
ных программ показал, что, как правило, реа-
лизация осуществляется посредством исполь-
зования или адаптации моделей, предлагаемых 
Методическими рекомендациями и Положением 
об организации сетевых образовательных про-
грамм в федеральных университетах, но совре-
менные тенденции в области интеграции науки, 
образования и производства предлагают новые 
формы реализации сетевых программ, например, 
в рамках ассоциированного партнерства в виде 
образовательных, научных, производственных, 
регионально-отраслевых и инновационно-тех-
нологических кластеров, которые являются пер-
спективной формой организации научно-произ-
водственной деятельности. Реализация образо-
вательных программ в сетевой форме в рамках 
кластерного взаимодействия уже используется 
в некоторых образовательных организациях (на-
пример, ФГАОУ ВО «Казанский (Приволжский) 
федеральный университет», ФГБОУ ВО 
«Сыктывкарский государственный университет», 
ФГАОУ ВО «Южный федеральный университет»).
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K e y w o r d s: network form, educational programs, regulatory support, models for the implementation of educa-
tional programs.

The article uses materials of the research in the field of legal support of implementing educational programs in net-
work format and network educational program models ready to use in higher education system. The aim of the article is 
to identify problems related to legal support of network educational programs implementation and provide an overview 
of existing network educational programs forms in higher education system. As a result of legal norms analysis it was 
identified that there is no complete regulation system for financial support and forming teaching workload for teaching 
programs in a network format. Attention should be paid to resource requirements of joint educational programs and their 
expertise, etc. The authors analyzed models reflected in Methodic recommendations on reorganizing educational activi-
ties involving network educational program implementation. Models suggested for implementation in the framework of 
Decree on organizing network educational programs at Federal universities were also reviewed. Analysis of educational 
programs implementation models demonstrated that as a rule implementation is conducted by means of using and adapt-
ing models suggested by reviewed documents, but modern trends in the field of integration of science, education and 
industry offer new forms of network programs implementation.
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: инновационная экосистема, научные знания, инновационные продукты, коммер-
циализация, стартап, бизнес-структуры.

Целью данной исследовательской статьи является изучение сущности инновационной экосистемы Дальнего 
Востока России как центра генерации знаний и определение потребительской ценности знаний, а также разра-
ботка направлений развития институциональной среды инновационной экосистемы макрорегиона, что позволит 
определить направления инновационного развития университетов Дальнего Востока Российской Федерации.

В статье на основе сравнительного анализа научных подходов к характеристике экосистем раскрыто со-
держание и главные особенности инновационных экосистем, охарактеризованы их ключевые составляющие 
и особенности взаимодействия. С точки зрения системного подхода сформулирована трактовка категории 
инновационной экосистемы как открытой динамической самоорганизующейся и саморазвивающейся системы, 
состоящей из организационных, структурных и функциональных компонентов (институтов) и их взаимоотноше-
ний, создающая, потребляющая и превращающая научные знания и идеи в инновационные продукты в сложной 
матрице взаимоотношений между ее составными элементами. Выявлена роль и значение процесса формирования 
потребительской ценности знаний в инновационной экосистеме. Доказано, что основой для признания эффектив-
ности научно-технических разработок является потребительская ценность, поскольку восприятие потребителя 
и готовность его оплатить разработку определяет потребительскую ценность такой разработки и научных знаний, 
воплощенных в ней. Обоснованы инструменты создания потребительской ценности инноваций, выраженной 
в потребительской стоимости, такие как коммерциализация и валоризация. Дана характеристика некоторых 
элементов интеллектуальной составляющей экономики России и Дальнего Востока. Выделены проблемы, от-
рицательно влияющие на состояние инновационной экосистемы Дальневосточного федерального округа России. 
Доказана необходимость разработки методологических подходов к оценке инновационного территориального 
образования –  инновационной экосистемы макрорегиона. Указано, что для формирования модели инновационной 
экосистемы макрорегиона необходимо создать современную сетевую систему университетской науки на основе 
концепции «цифрового производства». В статье сформированы приоритетные направления инновационного 
развития университетов Дальнего Востока Российской Федерации и инновационной экосистемы макрорегиона.

Новизна и оригинальность проведенного исследования заключается в выявлении потребительской ценности 
знаний в инновационной экосистеме Дальневосточного федерального округа России и отражается в разработке 
направлений инновационного развития университетов Дальнего Востока России и институциональной среды 
инновационной экосистемы макрорегиона.

Особенную ценность данная статья представляет для субъектов инновационной экосистемы, которым 
необходимо осуществлять целенаправленное взаимодействие друг с другом и внешней средой, что и является 
актуальной на сегодняшний день проблемой управления экосистемой макрорегиона.

Введение

В современных условиях конкурентоспособ-
ной может быть только инновационная, то есть на-
укоемкая экономика высоких технологий. В связи 
с этим вопросы формирования инновационных 
экосистем регионов являются актуальными и сво-
евременными как в ракурсе теоретического ис-
следования, так и в практическом плане. Рост 
уровня интеллектуализации труда в сегодняшних 
условиях является одним из факторов развития 
мировой экономики. Интеллектуальный капитал 
страны (как совокупность знаний и их носителей) 

стал определяющим фактором в процессе созда-
ния новых конкурентоспособных товаров и услуг 
с высокой добавленной стоимостью. При этом эф-
фективный процесс коммерциализации знаний 
возможен лишь при условии наличия благоприят-
ной среды –  инновационной экосистемы, которая 
включает все ресурсы и связи между участниками 
этого процесса. Создание и развитие такой инно-
вационной экосистемы, способной обеспечить 
финансирование структур, генерирующих инно-
вации, предоставление финансовой поддержки 
инноваторам, и является одной из приоритетных 
задач государства.
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Теоретический аспект исследуемой 
проблемы

Фундаментальными трудами в области фор-
мирования экосистем являются труды Г. Чесбро 
(концепция открытых инноваций) [1]; Г. Ицковица 
(концепция тройной спирали) [2, 3]; М. Расселла 
(концепции экосистем) [4], И. Максвелла (универ-
ситетская экосистема) [5] и др.

В мировой науке выделяют следующие ти-
пы инновационных систем: национальные [6, 7], 
региональные [8], отраслевые / секторальные [9], 
технологические [10], корпоративные инноваци-
онные системы [11], инновационные экосисте-
мы. Вопросам формирования региональных ин-
новационных систем посвящены работы таких 
зарубежных ученых, как С. Боррас, Х. Брачик, 
Л. Лидесдорф, Ф. Кук, К. Сейбл.

Понятие национальной инновационной си-
стемы освещено в научной литературе достаточ-
но широко, а типы инновационных систем рас-
сматриваются как производные от национальной 
инновационной системы. Вместе с тем, феномен 
инновационной экосистемы находится в стадии 
познания и идентификации. Предпосылками 
становления инновационной экосистемы следу-
ет считать то обстоятельство, что в XXI в. мир 
перешел к новому сетевому укладу, основанному 
на горизонтальных взаимодействиях и кластерно-
сетевых структурах [12].

В XXI в. наблюдается смена модели управле-
ния инновационными процессами: от «линейной» 
модели инновационного цикла к его «кооператив-
ной» модели, так называемой модели «тройной 
спирали». Такая трансформация изменила роль, 
формы и значимость взаимодействия институтов 
науки, образования и бизнеса в инновационном 
процессе, значительно повысив в нем роль уни-
верситетов. Данная тенденция вызвала необходи-
мость формирования университетов нового типа –  
предпринимательских университетов. Подобные 
высшие учебные заведения уже играют ведущую 
роль в национальных и региональных инноваци-
онных системах интеллектуальных экономик раз-
витых стран.

Исходя из данной проблемы, сформирована 
цель статьи – исследовать сущность инноваци-
онной экосистемы Дальнего Востока России как 
центра генерации знаний и определить потреби-
тельскую ценность знаний. Сформировать на-
правления развития институциональной среды 
инновационной экосистемы макрорегиона.

Современный этап развития глобальной 
экономической системы характеризуется транс-

формационными изменениями начиная от инно-
вационной экономики через экономику знаний 
к креативной и цифровой экономике. Сегодня 
концепция инновационных экосистем только фор-
мируется и основывается на концепциях экономи-
ческой теории:

1) новая теория роста, согласно которой инве-
стиции в научные открытия и разработки, челове-
ческий капитал являются необходимым, но недо-
статочным условием технологического развития. 
Вместе с этим важным условием является обмен 
знаниями и технологиями между институтами 
и представителями бизнес-структур;

2) эволюционная теория, изучающая законо-
мерности и историческую наследственность в тех-
нологической и инновационной динамике;

3) неоинституциональная теория, анализи-
рующая развитие и координацию институтов, 
взаимосвязи между рыночными и нерыночными 
институтами.

В современной мировой экономике при фор-
мировании национальных стратегий и социаль-
но-экономических программ используетсямо-
дель инновационного экономического развития 
Й. Шумпеттера. Методологическим ядром данной 
модели является принцип осознания того, что спо-
собность страны генерировать новые знания и их 
коммерциализировать в виде технологических 
и продуктовых инноваций становится централь-
ным фактором ее конкурентоспособности. Исходя 
из этого экономически развитые страны осущест-
вляют трансформацию институтов, способствую-
щих развитию знаниево-инновационного потен-
циала. Данный процесс затрагивает институты 
образования и науки, создание инфраструктуры 
трансфера инновационных технологий, поддерж-
ку инновационной деятельности, обеспечение 
масштабной международной интеграции страны 
в образовательное, научное и инновационное ми-
ровое пространство.

Во многих странах сформированы специаль-
ные национальные [13] и региональные [14] ин-
новационные системы, осуществляется контроль 
за развитием инновационных процессов [15].

В 2005 г. Чарльз Весснер разработал концеп-
цию инновационной экосистемы, основанную 
на представлении об инновациях как о процессе 
превращения идеи в рыночный продукт или сер-
вис, который требует коллективных усилий таких 
участников, как университеты, исследовательские 
компании, венчурные фонды, представители биз-
нес-среды. Инновационная экосистема позволяет 
консолидировать эти усилия с целью достижения 
синергетического эффекта [16].
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Ч. Вессер в состав инновационной экосистемы 
включает формальные и неформальные институ-
ты, которые формируют общественное взаимо-
действие в процессе создания идеи и ее коммер-
циализации. Другой точки зрения придержива-
ются экономисты Стэнфордского университета 
М. Рассел и К. Дэвлин, определяя инновационную 
экосистему как комплекс политических, экономи-
ческих, технологических и экологических систем, 
принимающих непосредственное участие в фор-
мировании, поддержании и развитии благопри-
ятной среды для развития бизнеса [4].

Результаты и их обсуждение

Несмотря на то что термин «инновационная 
экосистема» все чаще используется в различных 
официальных документах, он до сих пор не по-
лучил однозначного толкования. На наш взгляд, 
исследование инновационной экосистемы долж-
но базироваться на системном подходе, соглас-
но которому инновационная экосистема –  это 
открытая динамическая самоорганизующаяся 
и саморазвивающаяся система, состоящая из ор-
ганизационных, структурных и функциональных 
компонентов (институтов) и их взаимоотношений, 
создающая, потребляющая и превращающая на-
учные знания и идеи в инновационные продукты 
в сложной матрице взаимоотношений между ее 
составными элементами.

Теория сетей является одним из инструмен-
тов, используемых при исследовании инноваци-
онных экосистем. Взаимодействие институцио-
нальных структур и технологий занимает важное 
место в национальных инновационных системах. 
Их совместная роль в развитии инновационной 
деятельности наиболее последовательно разра-
ботана в трудах лауреата Нобелевской премии 
Дугласа Норта. В процессе эволюции институци-
ональных систем в экономически развитых стра-
нах, по мнению Д. Норта, созданы разветвленные 
формальные отношения и механизмы, которые 
обеспечивают высокий уровень эффективности 
рынков и относительно низкий уровень транс-
акционных издержек, по сравнению со странами 
«третьего мира». Это и способствует конкурен-
ции, основанной на новых знаниях и технологиях, 
а не на поиске различных рент или путей перерас-
пределения национального богатства [17].

Классическая инновационная экосистема ба-
зируется на пяти элементах [18]:

1) академическое, инженерно-техническое со-
общество и высшие учебные заведения, которые 
становятся главными поставщиками инноваци-

онных идей для коммерциализации и кадрового 
обеспечения;

2) венчурные инвесторы, в компетенцию 
которых входит привлечение в экосистему фи-
нансовых ресурсов и бизнес-компетенций, не-
обходимых для становления инновационных 
компаний и превращения их в полноценные 
бизнес-структуры;

3) инфраструктура, которая создает благо-
приятные условия для существования иннова-
ционных компаний. Она может быть как мате-
риальной (технопарки, бизнес-инкубаторы, ин-
ституты развития и т. п.), так и нематериальной 
(различные сервисы, специально приспособлен-
ные к потребностям и специфике инновационных 
компаний);

4) устойчивый спрос на инновации, который 
является залогом нормального функционирования 
инновационной экосистемы в целом. Речь идет 
не только о потребительском рынке, но и о спро-
се крупного бизнеса и других компаний реально-
го сектора на высокотехнологичную продукцию, 
на технологии и инновационные компании вместе 
со всеми их разработками и интеллектуальной 
собственностью;

5) законодательно-правовое поле, которое соз-
дает комфортные условия работы не только для 
самих инновационных компаний, но и для всех 
участников экосистемы, а также создает благо-
приятные условия функционирования, позволя-
ющие сконструировать разумный баланс инте-
ресов между различными рыночными игроками. 
Сбалансированная и стабильная работа иннова-
ционной экосистемы предполагает наличие как 
всех основных элементов, так и соответствующего 
уровня развития всех составных частей и эффек-
тивного взаимодействия между ними (рис. 1).

С понятием инновационной экосистемы тесно 
связанны понятия коммерциализации и валориза-
ции научно-технических разработок.

Коммерциализация новшеств, технологий 
(результатов Научно-исследовательских и опыт-
но-конструкторских работ (НИОКР)) –  это любая 
деятельность, направленная на создание дохода 
от использования результатов научных исследо-
ваний, умений и навыков [19]. 

Под понятием «валоризация» (от фр. 
valorisation, valoir –  «ценить, подходить») понима-
ют спланированное, организованное государством 
повышение цен товаров, курса ценных бумаг, ва-
лют [20]. Можно сказать, что валоризация –  это 
мероприятия, которые проводятся государством 
для переоценки или повышения стоимости раз-
личных видов активов и капитала.
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Рис. 1. Элементы классической инновационной экосистемы
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Фактически валоризация отражает процес-
сы создания и повышения ценности, стоимости, 
полезности или значимости в результате целена-
правленных действий или мероприятий. На наш 
взгляд, ключевым моментом валоризации иннова-
ций является создание потребительской ценности, 
которая выражена в потребительской стоимости.

Потребительская ценность –  основа для при-
знания эффективности научных разработок, по-
скольку именно восприятие потребителя и его 
готовность оплатить научную разработку для 
дальнейшего использования определяет потреби-
тельскую ценность такой разработки и научных 
знаний, воплощенных в ней.

На готовность потребителя к внедрению 
инноваций и темпы такого внедрения влияют 
определенные характеристики. Фундатор теории 

диффузии инноваций Е. Роджерс [20] выделяет 
следующие из них:

1) относительное преимущество –  это вос-
приятие инновации как идеи, превосходящей 
предыдущие идеи и решения. При этом важную 
роль играют социальный престиж, удобство 
и удовольствие;

2) совместимость –  это восприятие инновации, 
соответствующей имеющимся ценностям и по-
требностям потенциальных субъектов, которые 
хотят и могут ее внедрить;

3) сложность –  это восприятие инновации с точ-
ки зрения понятности и легкости использования;

4) простота апробации –  это пригодность ин-
новации к ограниченному экспериментированию, 
что уменьшает степень неопределенности для 
потребителя;
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Рис. 2. Динамика организаций, выполняющих исследования и разработки,  
по субъектам Российской Федерации (Источник [21])

Таблица 1
Организационно-правовые формы организаций, выполняющих 

научные исследования и разработки*

Организации 2013 2014 2015
Абсолютное

отклонение, +/- Темп роста, %

2014/2013 2015/2014 2014/2013 2015/2014

Всего 3605 3604 4175 -1 571 99,97 115,84

Государственные 1719 1689 1708 -30 19 98,25 101,12

Предпринимательские 331 317 322 -14 5 95,77 101,58

Некоммерческие организации 53 53 61 0 8 100 115,09
* Источник: [23]

Шашло Н. В., Петрук Г. В. Потребительская ценность знаний

5) наблюдаемость или коммуникативность 
инновации –  степень заметности результатов ин-
новации для других.

Основой, составляющей инновационную 
экосистему страны, является наличие организа-
ций –  генераторов инноваций. Интеллектуальная 
составляющая экономики России имеет мощный 
потенциал, который характеризуется концентра-
цией научных организаций, научно-исследова-
тельских институтов и высших образовательных 
учреждений. Большое значение в развитии науки 
играют региональные особенности (рис. 2).

Наибольшая концентрация научных орга-
низаций наблюдается в Центральном (35,5 %), 
Приволжском (17,1 %), Северо-Западном (11,8 %) 

и Сибирском (11,8 %) федеральных округах. На ко-
нец 2015 г. функционировало 4175 организаций, 
выполняющих НИОКР. Из них 1040 образователь-
ных учреждений высшего образования занимают-
ся научными исследованиями и разработками [22].

В зависимости от организационно-правовой 
формы организации, выполняющие исследова-
ния и разработки, подразделяются на следующие 
сектора: государственный, предпринимательский, 
сектор высшего образования и сектор некоммер-
ческих организаций (табл. 1).

Как было отмечено выше, коммерциализа-
ции научно-технических разработок является 
неотъемлемой составляющей инновационной 
экосистемы. Если сравнить коммерциализа-
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Рис. 3. Коммерциализация результатов НИОКР в университетах ДВФО, млн руб.

ДВФУ СВФУ ТОГУ СахГУ ВГУЭС КнАГТУ
2015 983935,6 197221 112972,8 65865,4 58325,8 49412,7
2016 646434,1 410755,5 149672,8 134210,5 54735,7 53896,6

0

200000

400000

600000

800000

1000000

1200000

2015 2016

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

цию научных результатов университетов ДФО, 
можно отметить, что ДВФУ является лидером, 
но ВГУЭС также занимает достаточно прочную 
позицию в регионе (рис. 3).

Университеты, формирующие стратегические 
задачи своего развития в условиях нестабильно-
сти внешней среды должны внедрять инновации 
в образование и научную деятельность, выстра-
ивать эффективные дорожные карты взаимодей-
ствия с бизнес-структурами. В условиях инте-
грационных вызовов механизм решения задач 
по повышению статуса инновационной деятель-
ности в университетах должен включать два вза-
имодополняющих направления: внедрение новых 
методов управления университетами, где полно-
правное место занимает научный менеджмент, 
совместная разработка и внедрение механизмов 
кооперации, интеграции, партнерских отношений 
со всеми институтами не только национальной 
инновационной системы, но и мирового иннова-
ционного пространства, включая триаду «образо-
вание –  наука –  производство (бизнес)».

Однако перед российскими университетами 
возникают вызовы, обусловленные начальной ста-
дией формирования российской инновационной 
экосистемы. В стране созданы почти все институ-
ты инновационного развития (венчурные фонды, 
бизнес-инкубаторы, центры трансфера техноло-
гий, технологические и научные парки, техноло-
гические кластеры и т. д.), но переход к инноваци-
онной экономике идет крайне медленно. Несмотря 
на то что эволюционный рыночный процесс воз-
никновения инновационной экосистемы проте-
кает достаточно медленно, без системной рабо-
ты в направлении ее формирования, поддержки 
и развития возникновение инновационных ком-
паний с инновационными технологиями в даль-
нейшем будет оставаться, скорее, единичными, 
а не массовым явлением.

Заключение
Проведенное исследование позволило выде-

лить проблемы, отрицательно влияющие на со-
стояние инновационной экосистемы Дальнего 
Востока России:

– отсутствие эффективного взаимодействия 
между ключевыми составляющими элемента-
ми инновационной экосистемы: разработчика-
ми, предпринимателями с опытом реализации 
инновационно-технологических проектов, вен-
чурными инвесторами, научными и инженерно-
техническими учреждениями, а также органами 
государственной власти и представителями круп-
ного бизнеса в качестве основных потенциальных 
потребителей высоких технологий;

– недостаточная интеграция инновационной 
экосистемы в глобальную, что затрудняет превра-
щение отечественных венчурных проектов в гло-
бальные бизнес-проекты;

– недостаточное развитие современной ин-
фраструктуры для поддержки малых инноваци-
онно-технологических предприятий (недостаток 
технологических платформ, на которых могли бы 
развивать свою активность все ключевые состав-
ные элементы инновационной экосистемы, недо-
статочное количество сервисных компаний –  по-
ставщиков услуг для предприятий –  производи-
телей инноваций);

– отсутствие достаточного количества иннова-
ционно-технологических проектов, привлекатель-
ных для инвесторов, что обусловлено недостаточ-
ным уровнем бизнес-компетенции у разработчи-
ков, а также недостатком опыта взаимодействия 
с представителями венчурного капитала;

– отсутствие достаточно эффективной системы 
защиты прав интеллектуальной собственности;

– отсутствие интереса в формировании рынка 
инновационных технологий и продуктов со сто-
роны государства и крупного бизнеса как основ-
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ных заказчиков. Малым инновационно-техноло-
гическим компаниям достаточно трудно найти 
потребителя для своих технологий среди круп-
ных компаний, как следствие –  отток технологий 
за границу;

– отсутствие специализированного законода-
тельного обеспечения деятельности фондов пря-
мых и венчурных инвестиций и инновационных 
стартапов.

Наиболее результативным механизмом разви-
тия университетов, позволяющим ответить на эти 
вызовы, является эффективное осуществление 
научно-исследовательской и инновационной дея-
тельности. В основу данного механизма положена 
концепция о вложении средств в инновационные 
зарождающиеся проекты, которые в дальнейшем 
создадут основу для формирования крупных ком-
паний или будут брендом университетов.

Уже сегодня на уровне университетов ключе-
вой задачей является реальное, а не формальное 
привлечение студентов в инновационную деятель-
ность. Это объясняется тем, что в России модель 
трансферта технологий в бизнес еще не до конца 
отработана, а для развития малых инновационных 
предприятий необходим посредник между учены-
ми, которые генерируют инновации, и инвесто-
рами, финансирующими бизнес-проекты. Таким 
посредником может стать студент, аспирант, мо-
лодой ученый.

Примерами привлечения студентов в иннова-
ционную деятельность могут быть всевозможные 
площадки генерации инновационных идей, чем-
пионаты и конкурсы по инновационному пред-
принимательству, мастерские генерации идей 
и проектов, фабрики стартапов и т. д.

Исходя из проведенных исследований можно 
сделать вывод, что наиболее приоритетными на-
правлениями инновационного развития универ-
ситетов Дальнего Востока (и как следствие, инно-
вационной экосистемы макрорегиона) могут быть:

– создание и развитие малых инновационных 
предприятий, в том числе совместных (с вузовски-
ми и академическими научно-исследовательски-
ми организациями как в России, так и в азиатских 
странах);

– реализация совместных инновационных про-
ектов с ключевыми партнерами;

– участие в создании высокотехнологичных 
кластеров;

– создание системы поддержки предпри-
нимательства молодежи в наукоемких сферах 
деятельности;

– привлечение частных инвестиций для раз-
вития инновационной деятельности (венчурные 

фонды и компании, предприятия региона, бизнес-
ангелы), развитие венчурного рынка на Дальнем 
Востоке;

– выполнение индивидуальных заказов 
бизнес-структур;

– подготовка кадров-фундаторов инноваций 
и инноваторов;

– создание сети консультационных агентств 
по оказанию услуг бизнес-структурам в об-
ласти внедрения инновационных продуктов, 
их сопровождения, защиты интеллектуальной 
собственности;

– создание виртуальной интеллектуальной 
площадки, которая содержала бы базы данных 
в разрезе научного потенциала региона, иннова-
ционного потенциала, инвестиционного потенци-
ала, что позволит участникам экосистемы в про-
цессе инновационно-инвестиционной деятельно-
сти выстраивать эффективные взаимоотношения.

Таким образом, в условиях действия концеп-
ции «открытых инноваций» решение указанных 
проблем и реализация приоритетных направле-
ний стратегического развития невозможны без 
поиска форм взаимодействия университетов, 
 IТ-индустрии, бизнеса и государства.

Можно сделать вывод, что концепция инно-
вационной экосистемы как теоретическая концеп-
ция возникла в современной экономической на-
уке. Ее становление стало возможным благодаря 
использованию принципов общей теории систем 
при исследовании экономического развития стран, 
а также признание учеными-экономистами инно-
ваций и технологического развития как ключевых 
эндогенных факторов экономического развития.

В условиях макрорегиона (Дальний Восток) 
прослеживается необходимость в дальнейшей 
разработке методологических подходов к оценке 
инновационного территориального образования, 
в частности, инновационной экосистемы, что по-
влияет на инновационный потенциал развития 
макрорегиона. Для формирования полноценной 
модели инновационной экосистемы исследуе-
мого макрорегиона необходимо сосредоточить 
внимание на создании современной сетевой си-
стемы университетской науки на основе концеп-
ции «цифрового производства». Для этого должна 
быть сформирована соответствующая инноваци-
онная культура, включающая в пределах универ-
ситета дух динамики, новаторства, коллективной 
заинтересованности в повышении уровня осу-
ществляемых научных исследований. Конечно, 
должны быть также разработаны и внедрены ме-
ханизмы полного цикла инновационных разрабо-
ток (за счет создания для этих целей инновацион-
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ной инфраструктуры и специальных фондов), что 
поспособствует эффективному использованию ин-
струментов и институтов поддержки инноваций.

Возрастание роли отдельных субъектов ин-
новационной экосистемы, необходимость их це-
ленаправленного взаимодействия друг с другом 
и внешней средой является актуальной проблемой 
управления экосистемой. Эффективное управле-
ние предполагает ориентацию маркетинговой, 
а через нее и инновационной, инвестиционной 
и производственной деятельности экономических 
субъектов на поиск и использование рыночных 
возможностей с целью достижения успеха в кон-
куренции, максимизации текущих и перспектив-
ных доходов, а также для обязательного учета 
потребностей потребителей знаний и инноваций.
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K e y w o r d s: innovative ecosystem, scientific knowledge, innovative products, commercialization, start-up, busi-
ness structures.

The aim of this research article is to study the essence of Russian Far East innovation ecosystem as the center of 
knowledge generation and defining consumer value of knowledge, as well as the design of areas for developing insti-
tutional environment of macro-region innovation ecosystem that would allow for defining the direction of Far East 
universities innovation development.

In the article, based on a comparative analysis of scientific approaches to the characteristics of ecosystems, the con-
tent and main features of innovative ecosystems are revealed, their key components and interaction features are defined. 
From the point of view of systematic approach authors formulate the interpretation of innovation ecosystem as an open 
dynamic self-organizing and self –  developing system consisting of organizational, structural and functional components 
(institutions) and their relations, which creates, uses and transforms academic knowledge and ideas into innovation 
products in the complex matrix of relations between its components. The interpretation of the category of innovation 
ecosystem from the point of view of the system approach is formulated. The role and importance of the formation process 
of the consumer value of knowledge in the innovation ecosystem is revealed. It has been proven that consumer value is 
the basis for acknowledging efficacy of research and technical results as the view of a consumer and his/her readiness 
to pay for the device defines consumer value of such a device and technical knowledge behind it. The article provides 
grounds for instruments of creating innovation consumer value such as commercialization and valorization. Several 
characteristics of intellectual components of Russian and Russian Far East economics are given. The authors point out 
the problems hindering the development of innovation ecosystem. The need for formulating methodological approach 
to evaluating innovation territorial unity –  innovation ecosystem of the macro-region has been proven. Authors demon-
strate that in order to form macro-region innovation ecosystem model it is necessary to create modern network system 
of university science based on «digital manufacture». The article contains priority areas for innovation development of 
Far East Universities and macro-region innovation ecosystem.

The novelty and originality of the conducted research is in defining knowledge customer value in innovation eco-
system of the Russian Far East area and is reflected in designing innovation development areas for Far East universities 
and institutional environment of macro-region innovation ecosystem.

This article is of particular interest to innovation ecosystem subjects that need to conduct targeted interaction with 
each other and external environment which is a relevant problem of managing macro-region ecosystem.

References
1. Chesbrough H. W. Open Innovation: The New 

Imperative for Creating and Profiting from Technology. 
Boston: Harvard Business School Press, 2003. 227 p.

2. Etzkowitz H., Leydesdorff L. The Triple Helix 
University-Industry-Government Relations: a Laboratory for 
Knowledge-Based Economic Development, EASST Review, 
1995, vol. 14, no. 1, pp. 14–19.

3. Etzkowitz H. Troinaya spiral’: universitety –  pred-
priyatiya –  gosudarstvo: innovatsii v deistvii [The Triple 
Helix: University –  Industry –  Government Innovation in 
Action], Tomsk State University of Control Systems and 
Radioelectronics Publ., 2010, 238 p.

4. Russell M. G., Still K., Huhtamäki J. et al. 
Transforming Innovation Ecosystems through Shared 
Vision and Network Orchestration, available at: https://www.
researchgate.net/publication/284726075_Transforming_
Innovation_Ecosystems_through_Shared_Vision_and_
Network_Orchestration (accessed 01.09.2017).

5. Maxwell I. E. Managing Sustainable Innovation: The 
Driver for Global Growth. N. Y.: Springer, 2009. 200 p.

6. Lundvall B.-A., Johnson B. The Learning Economy, 
Journal of Industry Studies, 1994, vol. 1, pp. 23–42.

7. Ivanova N. Natsional’nye innovatsionnye siste-
my [National Innovation Systems], Moscow, Nauka, 2002, 
224 p.

8. Cooke P. Regional Innovation Systems: Competitive 
Regulation in the New Europe, Geoforum, 1992, no. 23, 
pp. 365–382.

9. Breschi S. Sectoral Innovation Systems: Technological 
Regimes, Schumpeterian Dynamics and Spatial Boundaries. 
In: Edquist C. (ed.), Systems of Innovation, London, 1997, 
pp. 130–156.

10. Carlsson B., Stankiewicz R. On the Nature, Function 
and Composition of Technological Systems, Journal of 
Evolutionary Economics, 1991, vol. 1, iss. 2, pp. 93–118.

11. Corporate Innovation Systems. A Comparative Study 
of Multi-Technology Corporations in Japan, Sweden and the 
USA, available at: http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/dow
nload?doi=10.1.1.200.5133&rep=rep1&type=pdf (accessed 
20.08.2017).

12. Smorodinskaya N. V. Globalizirovannaya ekonomika: 
ot ierarkhii k setevomu ukladu [Globalized economy: from hi-
erarchies to network structure], Moscow, Institute of Economy 
of the Russian Academy of Sciences Publ., 2015, 344 p.

13. Nelson R. (еd.). National Systems of Innovation: 
A Comparative Study. Oxford University Press, 1993. 541 p.

14. Regional Innovation Scoreboard 2014, available 
at: https://publications.europa.eu/en/publication-detail/-/
publication/69a64699–18d7–40b9–8f92–1db3226cd2ec (ac-
cessed 20.08.2017).

15. Science and Engineering Indicators. National Science 
Board 2014, available at: https://www.nsf.gov/statistics/
seind14/ (accessed 20.08.2017).

16. Audretsch D. B., Grimm H., Wessner C. Local Heroes 
in the Global Village. Globalization and New Entrepreneurship 
Policies. N. Y.: Springer Science + Media Inc., 2005. 196 p.



102 Университетское управление: практика и анализ   Том 21, № 5, 2017

Современные формы организации и деятельности вузов в регионе

17. Nor th D. Іnst itutsі ї ,  іst itutsі ina zmіna ta 
funktsіonuvannya ekonomіki [Institutions, Institutions Change 
and Economic Performance], Kiev, Osnovi, 2000, 198 p.

18. Venchurnye investitsii i ekosistema tekhnologich-
eskogo predprinimatel’stva [Venture Investments and the 
Ecosystem of Technological Entrepreneurship], Moscow, 
Biznes-zhurnal, [2011], 96 p.

19. Lyashenko O. M. Єvropeis’ka model’ valorizatsії 
іnnovatsіi [European Model of Innovations Valorization]. 
In: Gerasimchuk V. G. et al. (eds.) Materіali VI (XVIII) 
Vseukraїns’ koї naukovo-prak t ichnoї konferentsії 
«Mіzhnarodne naukovo-tekhnіchne spіvrobіtnitstvo: print-
sipi, mekhanіzmi, efektivnіst’» [Proceedings of the VI 
(XVIII) All-Ukrainian Scientific and Practical Conference 
«International Scientific and Technical Co-Operation: 
Principles, Mechanisms, Effectiveness»], Kiev, 2010, p. 75.

20. Mocher ny S. V. et al .  (eds.) Ekonomіchna 
entsiklopedіya [Economic Encyclopaedia]. Kiev, Akademіya; 
Ternopol: Akademіya narodnogo gospodarstva, 2000, vol. 1, 
863 p.

21. Monitoring effektivnosti deyatel’nosti organizatsii vy-
sshego obrazovaniya [Monitoring the Effectiveness of Higher 
Education Institutions], available at: http://indicators.miccedu.
ru/monitoring (accessed 20.08.2017).

22. Federal’naya sluzhba gosudarstvennoi statisti-
ki [Federal State Statistics Service], available at: http://www.
gks.ru/ (accessed 20.08.2017).

23. Organizatsii i personal, vypolnyayushchie nauchnye 
issledovaniya i razrabotki [Organizations and Personnel 
Performing Research and Development], 4th ed., available at: 
http://www.csrs.ru/archive/stat_2016_pers/stat_2016_pers.pdf 
(accessed 20.08.2017).

Информация об авторах / Information about the authors:
Шашло Нина Владимировна –  кандидат экономических наук, доцент кафедры экономики, заведующий отделом 

аспирантуры и докторантуры Владивостокского государственного университета экономики и сервиса; nina.shashlo@vvsu.ru.
Петрук Галина Владимировна –  кандидат педагогических наук, доцент кафедры управления, директор 

Департамента научно-исследовательской работы Владивостокского государственного университета экономики и сервиса;  
galina.petruk@vvsu.ru.

Nina V. Shashlo –  Candidate of Economic Sciences, Associate Professor, Chair of Economics, Head of Postgraduate Department 
of Vladivostok State University of Economics and Service; nina.shashlo@vvsu.ru.

Galina G. Petruk –  Candidate of Pedagogical Sciences, Associate Professor, Chair of Management, Director of Research 
Activity of Vladivostok State University of Economics and Service; galina.petruk@vvsu.ru.



103Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

СРЕДА УНИВЕРСИТЕТА: ПРОБЛЕМЫ, ТРЕНДЫ, РЕШЕНИЯ
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ДИСТАНЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В ПОМОЩЬ ПРЕПОДАВАТЕЛЯМ
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К л ю ч е в ы е  с л о в а: университет, образовательная услуга, электронный университет, дистанционное 
обучение, электронный образовательный ресурс, конкурентоспособность.

Статья относится к категории «кейс», в ней рассмотрен опыт, накопленный в Казанском национальном ис-
следовательском техническом университете им. А. Н. Туполева, по организации сетевой электронной образова-
тельной среды на платформах LMS Blackboard, LMS MOODLE и развитию сервисов электронного университета 
для реализации программ высшего образования и дополнительного профессионального образования.

Основная цель статьи состоит в демонстрации опыта использования дистанционных технологий на примере 
дистанционного обучения преподавателей университета навыкам работы в системе управления электронным 
обучением LMS Blackboard, а также правовым нормам охраны труда и техники пожарной безопасности.

В статье последовательно рассмотрены особенности социально-информационного пространства, в котором 
сегодня происходит процесс реализации образовательных услуг и порождаемые им новые способы коммуникации 
и информационного взаимодействия. Представлены преимущества основных процессов университета, основанных 
на дистанционных технологиях обучения. Определены проблемы в организации дистанционного обучения, в част-
ности, обращено внимание на недостаток преподавателей, готовых профессионально, технически и психологически 
использовать дистанционные технологии в учебном процессе. Приводится описание особенностей дистанционного 
обучения преподавателей университета. Затем концептуально представлена структура электронной информационно-
образовательной среды Казанского национального исследовательского технического университета им. А. Н. Тупо-
лева и открытой модели академических знаний как результат использования сетевых информационных технологий.

Проведенное исследование дает основание для выводов о необходимости изменять способы предоставления 
образовательных услуг, с тем чтобы усилить их конкурентоспособность, благодаря накоплению и трансформации 
набора академических знаний, экономическим выгодам, взаимодействию пользователей сетевой образовательной 
среды. В этом плане для организации студентоцентрированного обучения необходимо практически реализовать 
ряд задач электронной информационно-образовательной среды, сформулированных автором.

Ценность статьи заключается в описании практической реализации электронных образовательных ресурсов 
в контексте концепции открытых академических знаний, в популяризации дистанционных технологий обучения 
среди преподавателей и сотрудников университета.

Статья представляет интерес для практиков информатизации академических знаний университета и иссле-
дователей в области управления знаниями в высшей школе. В будущем исследователи могут выполнить более 
детальные эмпирические разработки по созданию систем электронного обучения в рамках открытой модели 
академических знаний на основе сетевых информационных технологий.

Введение

Бесспорно, что в современном университете 
использование информационных технологий зна-
чительно повышает доступность академических 
знаний, эффективность накопления и обмена ака-
демическими знаниями наряду с их социальными, 
познавательными и организационными функция-

ми. Обратим внимание на ряд особенностей соци-
ально-информационного пространства, в котором 
сегодня происходит процесс реализации образо-
вательных услуг [1]:

– конвергенция основных коммуникацион-
ных каналов, технологий и сервисов, рост числа 
предоставляемых услуг, появление новых форм 
информационного обмена;
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– быстрое увеличение доступных в интернете 
информационных ресурсов, в том числе образова-
тельного характера;

– опосредованность и асинхронность ком-
муникаций, отсутствие единства пространства 
и времени: современные студенты ориентированы 
на обучение в удобное для себя время и в удобном 
месте, одновременно с другой деятельностью (ра-
бота, отдых, перемещение в пространстве и пр.);

– успешная деятельность в экономике, осно-
ванной на знаниях, предполагает объективную 
необходимость в обучении на протяжении жиз-
ни (Lifelong learning), что обеспечивает не только 
своевременную актуализацию получаемых зна-
ний, но и свободу выбора траектории развития 
и последующую мобильность личности.

Эти особенности способствуют появлению 
новых возможностей и способов коммуника-
ции, формируют новую сферу информационно-
го взаимодействия при одновременном несоот-
ветствии формально релевантной информации 
действительным потребностям и запросам, осо-
бенно востребованными становятся категории 
компетенций, позволяющие функционировать 
автономно, развивать и реализовывать чувство 
собственного «я», использовать технологии и ин-
струменты интерактивного диалога, эффективно 
взаимодействовать в социально неоднородных 
группах. Тем самым электронная информацион-
но-образовательная среда как модель организации 
академических знаний на портале университета 
зарекомендовала себя в качестве распростра-
ненной сетевой модели, с успехом используемой 
в течение последних 10 лет. Этой теме посвящено 
достаточно большое количество работ. К примеру, 
авторами коллективной монографии [2] сформу-
лированы концептуальные подходы к построению 
 SMART-университета, базирующиеся на прин-
ципах: Social (социальная ориентированность), 
Mobile (мобильность), Access (доступность), 
Regulated (управляемость), Technology (техноло-
гичность). Использование в SMART-университете 
мобильных и беспроводных технологий в соче-
тании с принципами e-learning дает возможность 
организовать электронный образовательный офис, 
виртуальный кампус, что позволит повысить ака-
демическую мобильность, индивидуализировать 
и дифференцировать процесс обучения, осущест-
влять контроль над обучением с диагностикой 
ошибок и обратной связью, предоставит учащим-
ся возможности обмена информацией друг с дру-
гом для само- и взаимообучения, самоконтроля 
и самокоррекции учебной деятельности. В науч-
ных публикациях также разработаны концепция 

и структура электронной информационно-обра-
зовательной среды университета, практические 
рекомендации по организации и управлению 
дистанционными образовательными процессами; 
показаны основные преимущества и недостат-
ки дистанционного обучения посредством сети 
Интернет; предложены принципы взаимодействия 
обучающегося и преподавателя, позволяющие ре-
шать специфические учебные и дидактические за-
дачи, изложены примеры создания электронной 
информационно-образовательной среды [3–6].
Важно подчеркнуть, что опережение развития 
сегментов научно-образовательной среды над объ-
ективно более медленными изменениями в орга-
низации основных процессов в университете при-
водит к встраиванию компонентов информацион-
ных технологий в действующие процессы. Однако 
главные преимущества информатизации могут 
быть реализованы при использовании современ-
ных информационных технологий для достиже-
ния новых деловых целей и весомых конкурент-
ных преимуществ путем проектирования новых 
процессов в университете, в частности, процессов 
дистанционного обучения.Федеральным законом 
«Об образовании в Российской Федерации» сре-
ди требований к реализации образовательных 
программ предусмотрены возможность сетевых 
форм их реализации (статьи 13, 15) и применение 
электронного обучения и дистанционных обра-
зовательных технологий (статья 16), определен 
состав электронной информационно-образова-
тельной среды (статья 16), статус электронных 
образовательных и информационных ресурсов 
(статья 18). Отметим, что законодательная ре-
гламентация информационной открытости об-
разовательной организации Федеральным зако-
ном от 08 ноября 2010 г. № 293-ФЗ «О внесении 
изменений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации в связи с совершенство-
ванием контрольно-надзорных функций и опти-
мизацией предоставления государственных услуг 
в сфере образования» и новым Федеральным за-
коном «Об образовании в Российской Федерации» 
(статья 29) стимулирует развитие как внутрен-
ней, так и внешней конкурентной среды за счет 
доступности системных управленческих знаний 
об основных процессах (реализуемые образова-
тельные программы, направления и результаты 
научно-исследовательской деятельности, посту-
пление и расходование финансовых и материаль-
ных средств и другие документы для публичного 
пользования), открытости академических зна-
ний, размещенных в академическом портфолио. 
Процессы, основанные на применении дистанци-



105Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Бабин Е. Н. Практика внедрения систем управления обучением

онных технологий обучения, имеют такие важные 
преимущества, как экономичность, мобильность, 
технологичность, гибкость, доступность, откры-
тость образовательных услуг. В результате опере-
жающее развитие университета в сети Интернет, 
размещение образовательных ресурсов в откры-
том доступе позволит осуществить экспансию об-
разовательных услуг, повысить их полезность для 
потребителя и конкурентоспособность. Между 
тем дистанционное обучение не используется 
в российской образовательной системе в полном 
объеме в силу ряда проблем. Во-первых, комму-
никационные технологии приводят к изоляции 
обучаемых, ослабляют контроль со стороны пре-
подавателя, существует целый ряд практических 
навыков, которые можно получить только при вы-
полнении реальных (а не виртуальных) практи-
ческих и лабораторных работ. Во-вторых, успеш-
ность обучения частично зависит от технических 
навыков в управлении компьютером, перемеще-
нии в сети Интернет и от способностей справ-
ляться с техническими трудностями. В-третьих, 
существует недостаток преподавателей, готовых 
профессионально, технически и психологически 
использовать дистанционные технологии в учеб-
ном процессе. Поэтому целью статьи является 
изложение опыта Казанского национального ис-
следовательского технического университета 
им. А. Н. Туполева (КНИТУ-КАИ) по созданию 
и использованию дистанционных курсов для об-
учения преподавателей работе в системе управ-
ления электронным обучением LMS Blackboard 
и LMS Moodle, а также для обучения и проверки 
знаний сотрудников и преподавателей по право-
вым нормам охраны труда и техники пожарной 
безопасности. В последнем разделе статьи кон-
цептуально представлена структура электронной 
информационно-образовательной среды КНИТУ-
КАИ как результата использования сетевых ин-
формационных технологий.

Дистанционное обучение 
преподавателей технологиям 

создания учебных курсов в LMS 
Blackboard

В настоящее время постоянно расширяется 
перечень функциональных возможностей элек-
тронной информационно-образовательной сре-
ды (электронного университета) в КНИТУ-КАИ. 
Войти в пространство электронного университе-
та можно по личному логину и паролю с любого 
корпоративного компьютера университета, через 
университетскую сеть Wi-Fi или из дома, или лю-

бого другого места через сеть Интернет. Сервисы 
электронного университета интегрированы с си-
стемой электронного документооборота и систе-
мой управления электронным обучением (LMS). 
Электронные версии всей учебно-методической 
документации кафедр, необходимая учебная и ме-
тодическая литература размещены на серверах уни-
верситета в закрытом доступе (доступны только 
для студентов соответствующих специальностей, 
преподавателей и представителей администрации 
университета) в системе управления электронным 
обучением LMS Blackboard, которая также инте-
грирована с Автоматизированной системой управ-
ления «Деканат» и используется для фиксации хода 
образовательного процесса, результатов промежу-
точной аттестации и результатов освоения основной 
образовательной программы. Дистанционные об-
разовательные технологии в КНИТУ-КАИ исполь-
зуются с 2010 г. в обучении студентов по програм-
мам высшего образования, в реализации программ 
дополнительного профессионального образования 
и самообразования, повышения квалификации пре-
подавателей университетов. Совместная разработка 
и размещение содержательного контента разработ-
чиками образовательных программ (авторами, веб-
дизайнером, программистом, художником, мето-
дистами) ведутся с помощью системы поддержки 
жизненного цикла электронных образовательных 
ресурсов (ЭОР) в LMS Blackboard (https://bb.kai.ru), 
которая также выполняет следующие функции: 
динамическое отображение дерева каталогов; про-
смотр, сохранение, копирование, перемещение, уда-
ление ЭОР, изменение метаданных ЭОР и др. Все 
операции над ЭОР выполняются согласно правам 
доступа пользователей системы. Объективность 
контроля знаний обучающихся, оперативность, 
возможность автоматизации обработки результа-
тов обеспечивает широко используемое компьютер-
ное тестирование. Столь широкое распространение 
электронных учебных курсов (в настоящее время 
их более 4500 по более чем 2000 дисциплинам) 
стало возможным благодаря дистанционному обу-
чению преподавателей технологиям создания учеб-
ных курсов в LMS Blackboard. В электронной об-
разовательной среде на платформе LMS Blackboard 
размещено стандартное встроенное Руководство 
пользователя по созданию курса в LMS Blackboard 
(https://help.blackboard.com/ru-ru/Learn).Стандартное 
Руководство содержит разделы: Начало работы (ок-
но курса, элементы интерфейса, настройка курса, 
структура курса), Размещение учебных материа-
лов (наполнение курса учебными материалами), 
Размещение в курсе контрольно-измерительных 
материалов (назначения, тесты, пулы, создание 
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Рис. 1. Экранный интерфейс Руководства пользователя по созданию курса в LMS Blackboard
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пакета тестовых вопросов при пакетной загрузке 
пакетов в пул, средства взаимодействия с учащими-
ся, деление слушателей на группы).Каждый раздел 
и подраздел сопровожден подробной инструкцией 
с экранными скриншотами и необходимыми пояс-
нениями. Руководство пользователя по созданию 
курса в LMS Blackboard, подготовленное специали-
стами по информационным технологиям КНИТУ-
КАИ(https://bb.kai.ru:8443/webapps/blackboard/
content/listContent.jsp?course_id=_261_1&content_
id=_1023_1&mode=reset), содержит учебные модули, 
которые описывают основные возможности управ-
ления курсом и доступностью его средств, свойства 
курсов, процесс зачисления пользователей на курс 
на этапах настройки и наполнения курса, а также 
инструкцию по созданию тестов и пакета вопросов 
в MS Excel (рис. 1). Отдельное внимание уделено 
учебным модулям по реализации ролевой политики 
в рамках BlackBoard.

Для оказания методической помощи препо-
давателям КНИТУ-КАИ –  авторам электронных 
курсов при подготовке контента электронных 
курсов разработаны Методические рекомендации 
по структурированию контента учебных курсов 
(https://eto.kai.ru/files/2015/06/Metod_Recom_03_
June_2015.pdf). Данные рекомендации содержат тре-
бования к структуре материалов электронного кур-
са, к качеству учебных материалов, схему этапов 
подготовки учебных материалов для электронного 

курса, пример оформления метаданных, примеры 
меню навигации электронного курса в BlackBoard 
в соответствии со структурой учебных материалов 
в папке курса. Методические рекомендации, пред-
лагаемые данным документом, выработаны с уче-
том требований педагогического дизайна, что явля-
ется необходимым условием обеспечения высокого 
качества электронных курсов для осуществления 
учебного процесса с использованием дистанцион-
ных образовательных технологий. Имеется также 
методическое пособие для демонстрации процес-
са формирования персонального курса на основе 
шаблона курса. В целом инструктивные материа-
лы по работе с технологиями BlackBoard и разме-
щенные на площадке этой же системы управления 
электронным обучением развивают профессио-
нальные компетенции преподавателей по созданию 
дистанционных учебных курсов и управлению их 
материалами, редактированию содержания курсов, 
общению со студентами и оцениванию их работы.

Дистанционное обучение сотрудников 
правовым нормам охраны труда 

и техники пожарной безопасности 
в LMSMOODLE

Данный дистанционный курс используется 
как для обучения сотрудников и преподавателей, 
так и для вводного инструктажа по технике без-
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Рис. 2. Экранный интерфейс учебных курсов по технике пожарной безопасности  
и охраны труда в университете
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опасности со студентами, выполняющими лабо-
раторные работы, и с вновь поступающими на ра-
боту сотрудниками и преподавателями. Лекции 
и измерительные материалы размещены в LMS 
MOODLE(рис.2). Интерфейс получился простым 
и интуитивно понятным (http://test.kai.ru/course/
index.php?categoryid=1).

Для авторизации сотрудников и преподавате-
лей настроена доменная аутентификация (LDAP-
авторизация), на основе единого логина и пароля 
каждого пользователя электронной среды универ-
ситета. Запись на дистанционный курс по право-
вым нормам охраны труда и техники пожарной 
безопасности в LMS MOODLE происходит само-
стоятельно с использованием кодового слова, ко-
торое сообщает модератор курса. В зависимости 
от кодового слова формируются группы слушате-
лей, записанных на курс. Сотрудники и препода-
ватели получают расписание занятий, в котором 
предусмотрено одно очное занятие в первый день 
обучения и одно практическое занятие. Остальное 
обучение проходит с использованием технологий 
дистанционного обучения. Дистанционный курс 
по правовым нормам охраны труда и техники по-
жарной безопасности включает 8 лекций, 12 ви-
деоматериалов, 61 тестовое задание (каждому об-
учающемуся предлагается 20 тестовых заданий 
путем случайного отбора). Главная задача данного 
курса –  создать условия для прохождения обуче-
ния на рабочем месте и при необходимости дома 
(с максимальным использованием возможностей 
мультимедиа для доставки информации обучаемо-
му). Дистанционное обучение правовым нормам 
охраны труда и техники пожарной безопасности 
исключило формальный подход к обучению бла-

годаря итоговому тестированию, в котором пред-
усмотрены три попытки и ограничение времени 
на прохождение теста. Минимальный промежуток 
времени между попытками –  не менее 8 часов для 
изучения и усвоения лекционного материала. Тем 
самым тестирование позволило реально оценить 
полученные знания и убедиться, что норматив-
но-правовой материал освоен. Результат теста 
является основанием для протокола о выдаче 
удостоверения о прохождении обучения право-
вым нормам охраны труда и техники пожарной 
безопасности. Поскольку дистанционный курс 
реализован на LMS MOODLE, он может в этой 
среде тиражироваться как готовая разработка ли-
бо модернизироваться.

Структура сетевой электронной 
образовательной среды КНИТУ-КАИ

Приведенные в качестве примера площад-
ки дистанционного обучения преподавателей 
и сотрудников являются частью сетевой элек-
тронной образовательной среды КНИТУ-КАИ  
(http://e.kai.ru/) (рис. 3).

Система электронного обучения КНИТУ-
КАИ по образовательным программам высше-
го образования (проведение всех видов занятий, 
процедур оценки результатов обучения) основа-
на на использовании платформы LMS Blackboard, 
а для дистанционной реализации программ до-
полнительного профессионального образования 
используется платформа LMS MOODLE. Такое 
разделение систем управления электронным об-
учением объясняется тем, что LMS Blackboard –  
одна из наиболее популярных в мире, действи-
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тельно продвинутая и дорогостоящая платформа 
с комплексом возможностей и продвинутой ана-
литикой, которые только могут быть в системе 
управления обучением, в том числе обратная 
связь в виде чата или посредством аудио или ви-
део. LMS MOODLE–одна из популярных бесплат-
ных систем управления обучением с открытым 
кодом, очень гибкая, имеет огромное количество 
настроек, которые позволяют адаптировать систе-
му под индивидуальные потребности образова-
тельных программ дополнительного образования. 
Именно гибкость и низкая затратность (услуги 
специалистов по установке, обновлению и обслу-
живанию платформы) LMS MOODLE определи-
ли ее в качестве платформы для образовательных 
программ дополнительного профессионального 
образования. Для студентов филиалов КНИТУ-
КАИ используется также система электронного 
обучения и тестирования студентов на платформе 
LMS Blackboard. Однако при организации олим-
пиад, работе со школьниками (при пробном те-
стировании по ЕГЭ) используется открытая LMS 
MOODLE.

Виды электронных образовательных ресур-
сов, требования к их структуре, предметному 
содержанию, методам и средствам разработки 
определены в Положении об электронных обра-
зовательных ресурсах КНИТУ-КАИ (http://e.kai.
ru/files/2014/10/polog.pdf). Наряду с данным до-
кументом блок нормативного обеспечения элек-
тронной информационно-образовательной среды 

КНИТУ-КАИ включает Документированную про-
цедуру ДП.6.1-01-2014 «Разработка и ввод в экс-
плуатацию электронных образовательных ре-
сурсов КНИТУ-КАИ» (http://e.kai.ru/files/2014/10/
dp.pdf), Положение об экспертизе электронных 
курсов КНИТУ-КАИ (http://e.kai.ru/files/2016/09/
Polog_eksp.pdf) и внутренние приказы, регламен-
тирующие данные документы.

Одним из ключевых разделов электронной 
информационно-образовательной среды КНИТУ-
КАИ является каталог электронных образова-
тельных ресурсов (http://pk.kai.ru/info/search_umk.
phtml). Каталог ЭОР представляет собой инфор-
мационно-поисковую систему, обеспечивающую 
возможность просмотра электронных курсов, 
тестов в LMS Blackboard и учебно-методиче-
ской документации по направлениям обучения 
КНИТУ-КАИ. Поиск в каталоге осуществляется 
по различным критериям: название, автор, тема, 
ключевые слова, уровень образования, направле-
ние/специальность, институт, кафедра. В помощь 
преподавателям и специалистам, занимающимся 
разработкой электронных образовательных ресур-
сов экранный интерфейс электронной информаци-
онно-образовательной среды КНИТУ-КАИ содер-
жит ссылки на многочисленные инструкции и ис-
точники литературы по работе с LMS Blackboard 
и LMS MOODLE.

В целом электронная информационно-об-
разовательная среда университета направлена 
на реализацию следующих задач: доступ с кор-
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Рис. 4. Открытая модель академических знаний университета  
(использовано исследование Е. Н. Бабина [9])
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поративного портала к образовательному контен-
ту по каждой дисциплине каждого направления 
и профиля профессиональной подготовки; объ-
единение различных электронных источников 
учебной информации в едином пространстве; 
организация научно-образовательного взаимо-
действия между исследователями и преподава-
телями; использование системы контрольно-из-
мерительных материалов по всем реализуемым 
образовательным программам; отражение ре-
зультатов успеваемости, мониторинг качества об-
учения. Выполнение данных задач в совокупно-
сти с сервисами информационно-аналитической 
среды университета, обслуживающими сетевую 
среду управленческих знаний [7], позволяет ор-
ганизовать студентоцентрированное обучение 
с использованием индивидуального подхода 
к студентам с учетом их учебных потребностей 
и стиля обучения.

Университет –  это открытая система (как 
создающая знания компания), обменивающая-
ся знанием со своим окружением и способная 
мобилизовать знания своих конкурентов, кли-
ентов и других участников внешней среды [8]. 
В перспективе достижение цели электронного 
университета –усиление конкурентоспособно-
сти образовательных услуг –  возможно через 
формирование открытой модели академических 
знаний (рис. 4).

Такая модель академических знаний позво-
ляет изменять способы предоставления образо-
вательных услуг, в условиях дорогих технологий 
«сохранять» и накапливать знания, использовать 

их для получения новых знаний в обучении и ис-
следованиях. Как следствие, в условиях электрон-
ного университета образовательные услуги полу-
чают ряд конкурентных преимуществ[10]:

• достижение непрерывного комплексного 
синергетического эффекта накопления и транс-
формации набора знаний, умений и владений 
в компетентность выпускника в своей професси-
ональной сфере;

• неотделимость от источника услуги 
и сложность нормирования труда преподавате-
лей определяют такие экономические выгоды, как 
уменьшение трансформационных и трансакцион-
ных издержек;

• непостоянство и несохраняемость услуги 
обусловливают потребность в постоянном обра-
щении корпоративных и внешних пользователей 
к ресурсам электронной информационно-образо-
вательной среды и взаимодействии в ней.

Заключение

Развитие электронной среды академиче-
ских знаний зависит от того, насколько эффек-
тивно используются технологии управления 
знаниями. Обнаружено, что основные пробле-
мы университета при внедрении электронного 
обучения заключаются в недостаточном элек-
тронном контенте, неподготовленности пре-
подавателей к работе с дистанционными тех-
нологиями, отсутствии квалифицированных 
специалистов в сфере электронного обучения, 
слабой нормативной базе, отсутствии защиты 
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авторских прав преподавателей, ограничен-
ных финансовых возможностях университета. 
В то же время благодаря электронному обуче-
нию увеличивается свобода доступа к обучаю-
щим ресурсам, уменьшаются затраты на обуче-
ние за счет возможности получать образование 
без отрыва от работы, повышается гибкость 
обучения: продолжительность и последова-
тельность изучения материалов, реализуется 
потребность в самообучении и постоянном 
профессиональном самосовершенствовании. 
В перспективе практическими ориентирами 
реализации функциональных возможностей 
электронной информационно-образовательной 
среды университета являются следующие зада-
чи: удовлетворение потребностей в доступном, 
качественном, конкурентоспособном образо-
вании и трудоустройстве через оптимальный 
набор сервисов для каждого пользователя; до-
ступность дополнительного профессионального 
образования; обеспечение совместной работы 
с работодателями, передача знаний и разрабо-
ток в реальный сектор экономики, повышение 
квалификации научно-педагогических работ-
ников, совместных научно-исследовательских 
работ студентов и преподавателей; обеспече-
ние сетевого междисциплинарного и межуни-
верситетского взаимодействия; привлечение 
источников дополнительного финансирования 
за счет успешного использования знаний в на-
учных исследованиях и соответствия потребно-
стям предприятий; повышение производитель-
ности исследований; использование в образо-
вательном процессе современных технологий 
обучения; генерация новых знаний в результа-
те многократного использования репозитори-
ев; получение университетом стратегических 
и коммерческих преимуществ в результате бо-
лее эффективных методов управления знани-
ями (престиж университета, дополнительный 
доход, взаимодействие с потенциальными ра-
ботодателями, партнерство и обогащение зна-
ниями корпоративных пользователей. В связи 
с этим необходима популяризация дистанци-
онных образовательных технологий среди пре-

подавателей и студентов, интеграция электрон-
ной информационно-образовательной среды 
в сетевое пространство университета посред-
ством корпоративной информационной систе-
мы и дальнейшее расширение функциональных 
возможностей до открытой модели академиче-
ских знаний университета.
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The article is a case and looks into the experience of Kazan National Research Technical University named after 
A. N. Tupolev in the field of organizing network electronic educational environment based on LMS Blackboard and LMS 
MOODLE and developing electronic university services for implementing higher education and supplementary vocational 
education programs иразвитиюсервисовэлектронногоуниверситетадляреализациипрограммвысшегообразовани
яидополнительногопрофессиональногообразования.

The main aim of the article is to demonstrate the experience of using distance technologies for teaching the skills 
of working with LMS Blackboard and legal norms of labor and fire security to university lecturers

The article reviews peculiarities of social and informational space in which educational services are implemented 
nowadays and the new ways of communication and information interaction created by the new environment. Benefits of 
main university processes based on distance learning technologies are presented. The authors point out the challenges 
of organizing distance learning, in particular, lack of lecturers, capable fusing distance learning technologies in the 
teaching process professionally, technically and psychologically. Distance learning peculiarities for university lecturer 
are described. The structure of electronic informational and educational environment of KNRTU-KAI and open model 
of academic knowledge as a result of using network information technologies are presented.

Conducted research gives reasons for conclusions on the need for changing the idea of educational services delivery 
due to accumulating and transforming the set of academic knowledge, economic benefits, interaction between users and 
network educational environment. In order to organize student –  centered learning it is necessary to implement a set of 
tasks of electronic educational and informational environment formulated by the author.

The value of the article is in describing practical recommendations on implementing electronic educational resources 
in the context of open academic knowledge concept, popularization of DLT among university lecturers and employees

The article is of interest to the practitioners of university academic knowledge informatization and researchers in 
the field of knowledge management in higher education. In future researchers will be able to perform more detailed 
empiric work on creating electronic learning systems within the framework of academic knowledge open model on the 
basis of network information technologies.
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Статья представляет собой кейс –  описание практического опыта по решению конкретной проблемы пере-
хода на профессиональные стандарты в определении требований к квалификации работников высшего учебного 
заведения.

Целью статьи является научное осмысление и анализ опыта внедрения профессиональных стандартов 
в практику управления персоналом вуза. В статье анализируются нормативно-правовые основы, регламенти-
рующие требования к профессиональным стандартам и их актуализации; предлагается методологический под-
ход к внедрению профессиональных стандартов в кадровую политику вуза на основе организации проектной 
деятельности преподавателей, студентов, административных работников.

В результате реализации проекта создан корпоративный квалификационный справочник как прикладной 
инструмент решения комплекса задач по управлению персоналом, в том числе выявления соответствия наи-
менований должностей и трудовых функций, а также квалификации работников современным требованиям.

Предложенная в статье поэтапная технология внедрения профессиональных стандартов и методический 
подход к разработке квалификационного справочника могут быть использованы в практике университетского 
менеджмента.

Статья содержит описание готового к применению способа совершенствования деятельности и представляет 
интерес для руководителей и специалистов кадровых служб вузов.

Система профессиональных стандартов в на-
шей стране формируется и активно обсуждает-
ся с 2012 г. Сегодня можно говорить о том, что 
основные вопросы получили свое разъяснение. 
Вступивший в силу 1 июля 2016 г. Федеральный 
закон от 2 мая 2015 г. № 122-ФЗ «О внесении изме-
нений в Трудовой кодекс Российской Федерации 
и статьи 11 и 73 Федерального закона “Об обра-
зовании в Российской Федерации”» утвердил по-
рядок применения профессиональных стандартов, 
которые в первую очередь призваны заменить 
устаревшие квалификационные справочники.

В рамках реализации Комплексного плана 
мероприятий по разработке профессиональных 
стандартов, утвержденного Правительством 
Российской Федерации на 2014–2016 гг., к насто-
ящему времени создано 26 Советов по професси-
ональным квалификациям, являющихся в боль-
шинстве случаев «ответственными» за разработ-
ку и применение профессиональных стандартов 
по видам профессиональной деятельности; раз-
работано и утверждено более 900 профессиональ-
ных стандартов [1].

Вместе с тем дискуссии по поводу профес-
сиональных стандартов как в среде ученых, так 
и специалистов в области HR-менеджмента про-
должаются, поскольку отдельные их положения 
(за исключением требований к квалификации) 
не являются обязательными, а сами стандарты со-
держат нечетко определенные положения, дающие 
возможность работодателю по своему усмотре-
нию применять трудовые функции к работникам 
с различными наименованиями должностей [2–4]. 
В связи с этим активизировалась работа по вне-
сению изменений в ряд уже принятых профес-
сиональных стандартов, в частности, в целях до-
работки их содержания.

Однако проблемными остаются не только 
многие вопросы применения профессиональных 
стандартов, но и научного осмысления их ро-
ли и предназначения в кадровом менеджменте. 
Различия наблюдаются уже в подходах к пони-
манию профессионального стандарта.

Одни авторы определяют его предельно узко 
как нормативный документ в области конкретного 
вида экономической деятельности, в котором со-
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держатся требования к выполнению работником 
трудовой функции и необходимые для этого ком-
петенции, но следует заметить, что понятие ком-
петенций в профессиональных стандартах не ис-
пользуется. Другие считают, что профстандарты 
представляют собой более удобную и детализиро-
ванную систему, которая определяет минималь-
ные требования к квалификации работников для 
конкретных должностей. Однако можно сделать 
также критическое замечание в отношении удоб-
ства для использования в работе формы пред-
ставления требований, так как текст стандарта 
размещен в неудобном табличном формате мно-
гостраничного документа и поиск необходимой 
информации затруднен.

Обобщение подходов позволяет сделать вы-
вод о том, что сущность профессионального стан-
дарта –  в раскрытии профессиональной деятель-
ности специалистов, находящихся на различных 
квалификационных уровнях и связанных общей 
технологической задачей. Профессиональный 
стандарт формирует квалификационные требо-
вания к виду профессиональной деятельности 
в целом (а не к должности, как это представлено 
в привычных квалификационных справочниках) 
и структурирует весь производственный/трудовой 
процесс через перечень взаимосвязанных трудо-
вых функций. При этом характеристики специ-
алистов в профессиональных стандартах носит 
комплексный характер: в виде сочетания требо-
ваний к знаниям, умениям, профессиональным 
навыкам и опыту работы.

Исходя из этого предназначение стандартов 
профессиональной деятельности состоит в созда-
нии нормативной основы для развития конкрет-
ных профессий и профессионализма работников, 
установления критериев оценки и создания меха-
низмов стимулирования профессионального роста 
(сертифицированного обучения и сертификации), 
определении требований к компетенциям вы-
пускников учебных заведений по направлениям 
подготовки.

Однако первоначально определенные це-
ли применения профессиональных стандартов 
работодателями претерпели изменения в связи 
с тем, что с учетом изменений в Трудовой ко-
декс Российской Федерации внесены изменения 
в Правила разработки, утверждения и примене-
ния профессиональных стандартов. Так, соглас-
но подпункту «а» пункта 25 Правил, утвержден-
ных постановлением Правительства Российской 
Федерации от 22 января 2013 г. № 23, професси-
ональные стандарты должны были применяться 
работодателями в управлении персоналом при 

формировании кадровой политики, организации 
обучения и аттестации работников, разработ-
ке должностных инструкций, тарификации ра-
бот, присвоении тарифных разрядов работникам 
и установлении систем оплаты труда с учетом 
особенностей организации производства, труда 
и управления, то есть практически по всем функ-
циям и направлениям деятельности, но с 1 июля 
2016 г. указанное положение признано утратив-
шим силу.

Анализ публикаций исследователей про-
блем применения профессиональных стан-
дартов работодателями (В. А. Абалдуева, 
А. Бенмерабет, Н. В. Пластинина, О. Зайцева, 
С. Г. Корешева, Н. Я. Гарафутдинова, А. А. Демко, 
В. В. Митрофанова и др.) показывает, что, как 
правило, цели ограничены и носят прикладной 
характер:

– формирование перечня должностей и долж-
ностных обязанностей;

– определение соответствия занимаемой 
должности;

– определение квалификационного уровня;
– определение уровня оплаты труда [5].
Таким образом, для работодателей профес-

сиональный стандарт становится прикладным 
инструментом при установлении конкретных 
квалификационных требований и выполнении ра-
ботником трудовой функции с учетом специфики 
деятельности, обусловленной применяемыми тех-
нологиями и принятой организацией производства.

Необходимость использования профстандар-
тов в таком контексте объясняется рядом факто-
ров, в том числе развитием и усложнением боль-
шинства видов профессиональной деятельности, 
несоответствием принципов и порядка установ-
ления квалификационных требований к специа-
листам рыночным условиям. Квалификационные 
справочники должностей давно не отвечают со-
временным реалиям: многие перечисленные в них 
профессии уже не существуют, а востребованные 
не закреплены.

Законодательно установленная обязанность 
работодателей по внедрению профессиональ-
ных стандартов приводит к появлению проблем 
в практике кадровой работы, связанных с необхо-
димостью аудита локальных нормативных актов 
и их переработки, внесения изменений в систему 
оценки персонала, разработки специальных про-
грамм профессиональной подготовки, перепод-
готовки и повышения квалификации работников, 
выделения дополнительных финансовых ресурсов 
на обучение и т. д. Кроме того, необходимо вести 
мониторинг реестра профессиональных стандар-
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Рис.1. Профессиональные стандарты и квалификационный справочник  
в системе управления персоналом
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тов, чтобы своевременно внедрять вновь приня-
тые. Все это приводит к существенному увеличе-
нию объема и усложнению работы специалистов 
кадровых служб и требует поиска способов раци-
онализации данной деятельности.

Нами проанализирован опыт внедрения про-
фессиональных стандартов в управление персона-
лом в ФБОУ ВО «Владивостокский государствен-
ный университет экономики и сервиса» (ВГУЭС). 
С целью внедрения профессиональных стандартов 
в вузе с сентября 2016 г.начата реализация проек-
та «Разработка дорожной карты и методическое 
сопровождение перехода ВГУЭС на систему про-
фессиональных стандартов».

Следует отметить, что в целях совершенство-
вания механизмов управления и выявления про-
блем в управленческой деятельности ВГУЭС ак-
тивно применяется практика выполнения научных 
исследований и разработок по заказу университе-
та преподавателями и студентами. Данный про-
ект также явился заказом от Административно-
кадрового управления вуза, осуществлялся 
по приказу ректора в рамках утвержденного 
технического задания. В техническом задании 
установлены сроки выполнения исследований, 
требования к результатам работ, порядок прием-
ки и отчетная документация, а также определен 
кадровый состав проектной группы.

В качестве основного результата проекта 
должен быть разработан корпоративный квали-
фикационный справочник должностей, а также 
ряд документов:

1) дорожная карта перехода ВГУЭС на систе-
му профессиональных стандартов;

2) методические рекомендации по проведе-
нию кадрового аудита на соответствие квалифи-
кационного уровня сотрудников университета 
требованиям профессиональных стандартов;

3) локальный нормативный акт «Положение 
о повышении квалификации работников 
ВГУЭС» и др.

Теоретико-методологическим основанием 
проекта стало представление о профессиональных 
стандартах как нормативном основании системы 
управления персоналом вуза. Профстандарты 
должны применяться:

1) для четкого определения трудовой функции 
работника и ее фиксирования в трудовом договоре 
и должностной инструкции;

2) в качестве основы разработки показателей 
и критериев оценки соответствия знаний и уме-
ний работников требованиям должности;

3) в целях организации профессиональной 
подготовки, переподготовки и повышения квали-
фикации работников;

4) для тарификации работ и присвоения та-
рифных разрядов работникам;

5) для установления систем оплаты труда 
с учетом особенностей труда различных катего-
рий персонала.

Таким образом, профессиональные стандар-
ты призваны упорядочить и улучшить взаимное 
соответствие всех направлений деятельности 
по управлению персоналом. Основным инстру-
ментом при этом выступает квалификационный 
справочник, который должен содержать инфор-
мацию, необходимую для решения всех перечис-
ленных задач (рис. 1).
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Рис. 2. Технология внедрения профстандартов
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Квалификационный справочник является 
нормативным документом, содержащим пере-
чень выполняемых работ, их квалификационные 
характеристики, предъявляемые к работнику тре-
бования к знаниям, умениям и т. д.

Необходимость разработки корпоративно-
го квалификационного справочника ВГУЭС об-
условлена широтой направлений деятельности 
университета, многообразием видов труда и со-
ответствующих наименований должностей: уни-
верситет сегодня, помимо предоставления услуг 
общего, среднего, высшего и дополнительного об-
разования, имеет развитую инфраструктуру, для 
функционирования которой необходим штат ра-
ботников. В составе подразделений университета: 
театр моды, видеостудия, музейно-выставочный 
комплекс, общежития, учебный гостинично-ре-
сторанный комплекс, спортивные комплексы, 
строительно-ремонтные и транспортные под-
разделения. Электронный кампус обеспечивает 
предоставление виртуальных рабочих мест, циф-
ровую телефонию, мультимедийные аудитории, 
систему видеонаблюдения, систему контроля 
управления доступом на территорию, в здания 
и помещения университета.

Реализация проекта предполагала разработ-
ку поэтапной технологии внедрения професси-
ональных стандартов в управление персоналом 
вуза (рис. 2).

Содержание деятельности на подготовитель-
ном этапе включало принятие решения о необ-

ходимости реализации проекта для внедрения 
профессиональных стандартов в деятельность 
по управлению персоналом вуза, формирование 
рабочей группы, в состав которой вошли предста-
вители Административно-кадрового управления 
и преподаватели, студенты кафедры управления 
персоналом и трудового права (ныне кафедра 
управления). Состав рабочей группы закреплен 
приказом ректора, назначен руководитель и опре-
делены обязанности всех участников.

На аналитическом этапе рабочей группой ор-
ганизована и проводилась работа по:

1) изучению целевого состояния реализации 
трудовых функций по видам профессиональной 
деятельности, описанным в профессиональных 
стандартах, включенных в Реестр профессио-
нальных стандартов, размещенный на специаль-
ном портале Министерства труда Российской 
Федерации (profstandart.rosmintrud.ru) и порта-
ле Научно-методического центра системы про-
фессиональных квалификаций ФГБУ «Научно-
исследовательский институт труда и социального 
страхования» Минтруда России (vet-bc.ru);

2) выявлению существующего в вузе подхода 
к реализации трудовых функций исполнителей 
данного вида профессиональной деятельности;

3) построению матрицы расхождений между 
целевым и существующим состоянием выполне-
ния трудовых функций.

Студенты под руководством преподавателей 
анализировали должности (виды работ), включен-
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ные в штатное расписание вуза, на соответствие 
наименованиям должностей в профессиональных 
стандартах.Обобщенные и структурированные 
в форме документа результаты стали основой 
корпоративного квалификационного справочни-
ка должностей.

В процессе работы со справочником его 
структура изменялась, дополнялась и в настоящее 
время имеет следующие рубрики:

– наименование должности и структурного 
подразделения;

– должность –  аналог. Так, при отсутствии 
профессионального стандарта на указанную 
в штатном расписании должность подбиралась 
аналогичная должностная позиция, на которую 
профессиональный стандарт утвержден, напри-
мер, квалификационные требования учебного 
мастера анализировались по стандарту «Педагог 
профессионального обучения»;

– требования к квалификации –  уровень об-
разования и направление подготовки, необходи-
мость переподготовки, повышения квалификации, 
их периодичность и т. п.;

– требования к стажу работы –  необходимый 
срок работы по профилю для выполнения соот-
ветствующей функции, например, не менее 5 лет 
по профилю деятельности для библиографа, на-
личие опыта практической работы. Так, для учеб-
ного мастера обязателен опыт работы в области 
профессиональной деятельности, осваиваемой 
обучающимися;

– особые условия допуска к работе. Так, к ра-
боте преподавателя, педагога и др. не должны до-
пускаться лица, имеющие или имевшие судимость 
по определенным статьям Уголовного кодекса 
Российской Федерации; профессору для руковод-
ства подготовкой ассистентов-стажеров по инди-
видуальному учебному плану необходимо иметь 
Почетное звание Российской Федерации и др.;

– наименование документа-основания и его 
регистрационный номер.

Поскольку на некоторые должности про-
фессиональные стандарты еще не утверждены, 
основанием для описания требований служат 
отраслевые справочники должностей, напри-
мер, к должности хореографа применяются 
«Квалификационные характеристики должно-
стей работников в области физической культуры 
и спорта», введенные приказом Министерство 
здравоохранения и социального развития 
Российской Федерации от 15 августа 2011 г. 
№ 916н «Об утверждении Единого квалификаци-
онного справочника должностей руководителей, 
специалистов и служащих»и т. д.

В настоящее время в справочник внесено 
более 150 должностей –  это свыше 70 % от обще-
го числа должностных позиций. В справочник 
не вносились должности прочего обслуживаю-
щего персонала, поскольку профессиональные 
стандарты обязательны для применения работода-
телями лишь в части требований к квалификации, 
а большая часть видов труда данной категории ра-
бочих относится к неквалифицированному труду.

При разработке справочника возник ряд про-
блем, связанных с отдельными должностями. Так, 
не ясной является ситуация с применением проф-
стандартов в спортивных и спортивно-ориенти-
рованных подразделениях и организациях вуза. 
Физкультура и спорт, занимая важное место в жиз-
ни населения, тем не менее имеют различия в пра-
вовом регулировании. Данные различия прямо вли-
яют на особенности регулирования трудовых отно-
шений с работниками спорт- и фитнес-индустрии, 
в том числе в части требований к квалификации 
работников. С 1 января 2017 г. фитнес-инструкто-
ром может работать только лицо, имеющее диплом 
о высшем или среднем профессиональном образо-
вании, подтверждающий право ведения професси-
ональной деятельности в области физической куль-
туры и спорта, либо о соответствующей переподго-
товке. Сертификаты, удостоверения, свидетельства 
об окончании различных курсов недействительны.

В настоящее время работа по формированию 
квалификационного справочника завершается, 
что позволит перейти к следующему этапу, ос-
новной задачей которого является согласование 
и утверждение, а также актуализация докумен-
тационного обеспечения всех бизнес-процессов –  
штатных расписаний, положений о подразделе-
ниях, должностных инструкций и регламентов. 
С этой целью разрабатывается план информиру-
ющих и контролирующих мероприятий, предус-
матривающий обучение руководителей и специ-
алистов разработке корпоративных стандартов 
деятельности, ознакомление работников с новым 
документационным обеспечением и др.

Реализация плана мероприятий по внедрению 
профессиональных стандартов включает про-
ведение оценки квалификации, знаний, умений 
и опыта работников на соответствие требованиям 
профессионального стандарта по определенному 
графику и в установленной форме и дальнейшей 
работы по организации повышения квалифика-
ции и переподготовки (по плану Дополнительного 
профессионального образования), затем контроль 
исполнения трудовых функций по данному виду 
профессиональной деятельности согласно профес-
сиональным стандартам.
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Очевидно, что данные задачи требуют даль-
нейшей разработки специальных методических 
рекомендаций по переходу ВГУЭС на систему 
профессиональных стандартов, проверке квали-
фикации работников на соответствие требовани-
ям к образованию и планированию обучения или 
высвобождения работников.

Таким образом, проектный подход в форме 
поэтапного методического сопровождения вне-
дрения профессиональных стандартов в практи-
ку управления персоналом приводит к получе-
нию продуктивного результата, однако требует 
не только высокой квалификации специалистов 
по кадрам высшего учебного заведения, но и при-
влечения научных сотрудников и профессорско-
преподавательского состава профильных кафедр.

Однако роль профессиональных стандартов 
в управлении персоналом не должна сводиться 
к разработке квалификационного справочника 
и при профессиональном подходе к их применению 
может приводить к существенному повышению эф-
фективности управления персоналом. При этом об-
ласти применения профессиональных стандартов 
можно разделить в зависимости от поставленной це-
ли: для повышения качества оперативного управле-
ния или развития системы управления персоналом.

Для достижения первой цели профессиональ-
ные стандарты должны применяться при плани-
ровании персонала и нормировании труда, под-
боре и расстановке кадров; определении трудовых 
функций работников; разработке штатных рас-
писаний, должностных инструкций; организации 
обучения работников. Для второй цели професси-
ональные стандарты должны стать основой разра-
ботки концепции кадровой политики организации 
и выбора кадровой стратегии в отношении прин-
ципов формирования кадрового состава, создания 
системы оценки уровня квалификации работников 
и сертификации персонала; разработки образо-
вательных программ при проведении професси-
ональной подготовки, переподготовки и повы-
шения квалификации персонала, формирования 
системы оплаты труда, основанной на заключении 
эффективных контрактов и др.

При организации соответствующей работы 
профессиональный стандарт может применяться 
и работниками, для которых он должен служить 
ориентиром в самооценке соответствия имеющих-
ся у них знаний, умений требованиям рынка труда 
и конкретного работодателя, планировании своей 
карьеры, определения траекторий образовательно-
го маршрута и т. д.

Такое применение профессиональных стан-
дартов требует существенного изменения подхо-

дов к управлению персоналом вуза, в частности, 
пересмотра роли и статуса кадровых служб, повы-
шения квалификации их специалистов [6].

К сожалению, сегодня нельзя гарантировать, 
что большинство специалистов по кадрам обладают 
необходимой квалификацией. Отчасти компенсиро-
вать это позволит независимая оценка квалифика-
ции. Совет по профессиональным квалификациям 
в области управления персоналом уже приступил 
к работе по формированию системы оценки ква-
лификаций в области HR. На добровольной осно-
ве проверку на соответствие профессиональным 
требованиям некоторые из специалистов смогут 
проходить уже с осени 2017 г., а с 2019 г. професси-
ональный экзамен станет обязательным для всех.

Для вузов, специализирующихся на подготов-
ке менеджеров в сфере управления персоналом, 
это, в свою очередь, означает необходимость под-
готовки специальных образовательных программ 
переподготовки и повышения квалификации спе-
циалистов кадровых служб в области внедрения 
профессиональных стандартов в практику работы.

Таким образом, рассмотренный опыт ВГУЭС 
по внедрению профессиональных стандартов 
в практику управления персоналом, как пока-
зывает опыт, выявляет трудности и преимуще-
ства в реализации проектного подхода к данной 
деятельности.
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В статье ставится актуальная и мало разработанная проблема институционального доверия в сфере выс-
шего образования. Теоретический анализ доверия как социального феномена осуществлялся прежде всего 
социологической наукой, серьезный методологический арсенал которой практически не был использован для 
комплексного исследования этого феномена применительно к институту образования. Задачей статьи стала 
постановка проблемы теоретического и прикладного анализа культуры доверия в условиях реформирования 
высшего образования как системы и социального института.

Статья базируется на анализе данных социологического исследовательского проекта «Формирование нелиней-
ной модели российского высшего образования в регионе в условиях экономической и социальной неопределенности». 
Опираясь на широкую эмпирическую базу социологических данных по Уральскому федеральному округу (УрФО), 
авторы ставят перед собой цель конкретизировать специфику проявлений культуры доверия/недоверия в социаль-
ном взаимодействии акторов российского высшего образования в контексте актуальных изменений университетов.

Исследование посвящено выявлению характера взаимодействия образовательных общностей (преподавате-
лей, студентов, представителей образовательного менеджмента), определению их отношения к образовательной 
политике разного уровня (от федерального до локального).

В публикации представлены результаты массового опроса преподавателей (2017; N=810, выборка квотная) 
и студентов (2017; N=1860, выборка квотная), проведенных в УрФО. В генеральную совокупность входил 51 вуз 
УрФО. Выборка формировалась на основе статистических данных об образовательных общностях регионов 
УрФО, внутри каждого региона осуществлялось квотирование по направлениям подготовки.

В качестве методологического основания эмпирического анализа институционального доверия в системе 
высшего образования авторы рассматривают теоретические идеи П. Штомпки, констатируя, что в условиях 
трансформации института высшего образования наибольшие риски возникновения дисфункциональности про-
исходящих реформ сопряжены с недоверием акторов высшего образования, возникающим в различных внутри- 
и межинституциональных связях.

В публикации представлены данные, демонстрирующие тенденции формирования культуры недоверия, 
которая как латентный фактор обусловливает дисфункциональный характер институциональных изменений 
в образовательной сфере. Авторы анализируют природу формирования институционального доверия в универ-
ситетском сообществе за счет актуализации доверительных отношений между управленческим менеджментом, 
общественными ассоциациями, профессиональным сообществом преподавателей и студентами.

Выявленные в исследовании характеристики институционального доверия открывают перспективы даль-
нейшего изучения процессов формирования доверительных отношений внутри университетского сообщества, 
поиска тех форм корпоративного управления, которые смогут работать на преодоление барьеров, препятствующих 
принятию (интериоризации) всеми акторами новаций, направленных на совершенствование системы высшего 
образования, развитие конкретных университетов, а, соответственно, и профессиональный и личностный рост 
всех субъектов образовательной деятельности.

Практическая значимость исследования определяется тем, что полученные социологические данные позво-
ляют определить направления в системе университетского управления, где требуются практические решения 
выявленных исследователями проблем. Выводы авторов смогут помочь выработать методические подходы 
на основе уже наработанного в данном проблемном поле практического опыта.

Новизна и оригинальность статьи заключается в том, что проблема институционального доверия в системе 
высшего образования впервые понимается как поле исследования и практического действия в отношении реа-
лизации управленческих стратегий в конкретных университетах. Проблема доверия основных образовательных 
общностей –  преподавателей, университетских исследователей и студентов –  на разных уровнях управления 
в высшем образовании нашей страны не учитывается в планировании и реализации различных изменений. 
Во многом недопонимание и недооценка этой позиции теми, кто принимает и реализует управленческие реше-
ния в контексте реформирования университетов, обусловливает неэффективность реформ в российских вузах.

* Статья выполнена при финансовой поддержке Российского научного фонда, проект № 16-18-10046 «Формирование нелинейной 
модели российского высшего образования в регионе в условиях экономической и социальной неопределенности».

DOI 10.15826/umpa.2017.05.068
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Актуальность проблемы. Реализуемая в на-
стоящее время стратегия развития российского 
высшего образования свидетельствует о серьез-
ных институциональных изменениях. За по-
следнее время они затронули систему норматив-
но-правового регулирования, организационные 
преобразования, трансформацию практик реа-
лизации образовательной деятельности социаль-
ными общностями студентов, преподавателей, 
представителей образовательного менеджмента. 
Эффективность этих институциональных преоб-
разований определяется согласованностью всех 
трех указанных компонентов и непосредственно 
проявляется в успешности адаптации социальных 
сообществ к новым практикам реализации различ-
ных видов деятельности в образовательной сфере.

В системе высшего образования как поле со-
циального взаимодействия концепт доверия обе-
спечивает действия его основных акторов («субъ-
ектов действий») в соответствии с ожидаемым 
ими порядком, «основанным на взаимных мораль-
ных или ценностных обязательствах, принужде-
нии, обычаях, традициях, социальных конвенци-
ях, идейных убеждениях, материальных интере-
сах, общепринятых представлениях» [1]. Ценность 
доверия, возникающая в процессе институцио-
нального и организационного взаимодействия, 
находит свое отражение в характере социальной 
коммуникации образовательных общностей, их 
оценках дееспособности организационных струк-
тур, нормативно-правовых, организационных 
и образовательных трансформаций, всехинсти-
туциональных новаций, затрагивающих регули-
рование этого взаимодействия.

Институциональное доверие –  макросоци-
альный феномен и категория высокого порядка 
научной рефлексии. Ееприменение обусловлено 
не только необходимостью понимания различ-
ных аспектов системного развития российских 
университетов в условиях институциональных 
изменений, но иактуальной потребностью ком-
плексно и контекстно реагировать на те процессы, 
которые происходят в современном образовании 
в целом вне территориальных/национальных гра-
ниц. Осмысление этой категории дает понимание 
того, что институциональный каркас, на котором 
зиждется высшее образование, имеет глубокие 
социокультурные корни. Исследование феномена 
доверия в различных его проявлениях на уров-
не общества, отдельных организаций и коллек-
тивов обеспечивает понимание того, насколько 
формируемые институты отвечают потребностям 
конкретных субъектов –  социальных общностей, 
на взаимосвязях и взаимодействиях которых они 

строятся, существуют и развиваются, насколько 
привнесенные институциональные модели орга-
нично совместимы с существующими практика-
ми реализации образовательной деятельности [2]. 
Кроме того, изучение данного феномена позволяет 
увидеть скрытые социокультурно обусловленные 
барьеры, риски, институциональные ловушки, 
характерные как для сложившихся институцио-
нальных моделей высшего образования, так и для 
инновационных его форм [3–8].

Институциональное доверие в российском 
обществе в целом является одной из фундамен-
тальных проблем. Кризис доверия к социальным 
институтам, ответственным за жизненно важ-
ные процессы в обществе, является тотальным. 
Поэтому интерес с этих позиций к такой лич-
ностно и социально значимой сфере, как высшее 
образование, вполне оправдан. Проблема укре-
пления доверия к этому социальному институту 
особенно актуализируется в период его рефор-
мирования, поскольку в этом случае снижаются 
предсказуемость тенденций, темпов его разви-
тия, эффективность системы нормативного регу-
лирования и организационных преобразований, 
адекватность институциональных требований 
к социальным общностям и их взаимодействиям. 
Становится крайне сложным выстроить как стра-
тегию развития образовательных общностей, так 
и личностную траекторию –  профессиональную 
для педагогов, образовательную для студентов. 
Институциональные дисфункции в этот период 
делают управленческую политику в сфере обра-
зования во многом непредсказуемой и травмато-
генной для социальных субъектов [9–13].

Доверие как социальный феномен и атрибут 
взаимодействующих социальных агентов, прямо 
или косвенно включенных в образовательный 
процесс, является фактором, обеспечивающим 
не только устойчивость функционирования, 
но и гибкость изменения социального института 
высшего образования. При этом оправдано и об-
ратное утверждение о том, что доверие во многом 
формируется благодаря стабильности функциони-
рования института образования и гармоничности 
его развития.

Таким образом, цель данной статьи –  ана-
лиз доверия как институциональной проблемы, 
конкретизация специфики культуры доверия/не-
доверия в социальном взаимодействии акторов 
российского высшего образования в контексте 
оценки эффективности актуальных изменений 
университетов.

Обсуждая институциональные проблемы 
доверия в высшем образовании, охарактеризуем 
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современные исследования данной проблемы, 
а также некоторые методологические положения, 
которые былиположены нами в основу эмпири-
ческого исследования выше обозначенного про-
блемного поля.

Методологические подходы к анализу фе-
номена доверия в сфере образования. В инсти-
туциональном плане проблема доверия в отно-
шении института образования рассматривается 
с нескольких концептуальных позиций, а именно 
в контексте внешнего взаимодействия универси-
тетов и внутренних процессов преобразования 
университетской среды, которые идут повсе-
местно в последние десятилетия. Взаимосвязь 
разных видов доверия и социального капита-
ла –  одно из наиболее интересных направлений 
социологических и экономических исследований 
на рубеже XX–XXI вв. Д. Хеливел и Р. Патнем 
исследовали влияние образования на форми-
рование доверия и социальной активности аме-
риканцев, сопоставляя свои данные с результа-
тами кросс-культурных исследований данной 
проблемы. Оценивая внешние эффекты образо-
вания, в том числе высшего, они доказали, что 
повышение общего уровня образования граждан, 
скорее всего, сопровождается ростом общего 
уровня политической и социальной активности 
последних [14]. З. Лука доказывает позитивный 
эффект влияния образования на качество жизни, 
удовлетворенность ею людей и формирование 
социального доверия в обществе [15]. Изменение 
концептуальных позиций высшего образования 
как общемировой тренд чаще исследуется эко-
номистами. Р. Тилман дает социально-экономи-
ческое объяснение распространению внешних 
оценок, рейтингования в сфере высшего обра-
зования и научных исследований, связывая их 
эффективность с уровнем доверия конкретным 
университетам со стороны потенциальных ин-
весторов и в целом с институционализацией до-
верия к знанию в идеологии общества знания [16]. 
Немало и объективной критики появляется в от-
ношении внедрения в университетское управле-
ние бизнес-моделей, которое приводит к потере 
доверия внутри системы и во внешней среде из-
за утери вузами статуса носителя общественного 
блага [17]. Исследователи изучают риски реали-
зации различных систем управления в условиях 
социальной и экономической неопределенности, 
которые могут привести и приводят к тому, что 
общее доверие в сфере образования может вытес-
няться недоверием [9, 11, 18].

Проблема доверия в образовании исследу-
ется в контексте способности конкретных уни-

верситетов внедрять инновации в образование, 
ориентировать в этом направлении научные ис-
следования [19], совершенствовать образователь-
ный процесс через поиски механизмов повыше-
ния мотивации и удовлетворенности студентов 
результатами обучения [20], совершенствования 
стратегий внутреннего управления [21], формиро-
вания организационной культуры и корпоратив-
ного управления [22, 23].

Переходя к рассмотрению эмпирической ме-
тодологии нашего исследования, отметим, что 
актуализация внимания к феномену доверия 
в анализе институциональных трансформаций –  
это «обращение к «гибким» переменным в соци-
ологической теории» (Штомпка) [24]. Речь идет 
о понимании функционирования и трансформа-
ции института с учетом «более богатой гаммы 
действия, включая эмоциональные, традиционные, 
нормативные, культурные компоненты» [25].

Особенности резких институциональных из-
менений в сфере высшего образования в России 
требуют обогащения методологии его исследо-
вания, традиционно базировавшейся на структу-
ралистских, позитивистских подходах. Это зако-
номерно для быстро и кардинально меняющихся 
социумов, социальных феноменов, социальных 
подсистем, выступает своего рода требованием 
необходимости повернуться лицом к человеку, ко-
торый и является субъектом и объектом данных 
изменений.

В контексте исследования институциональ-
ных проблем высшего образования возрождение 
интереса к изучению «гибких» межличностных 
отношений, внимания к моральным связям осо-
бенно актуально, поскольку именно моральные 
ценности подвергаются диффузии в условиях рез-
ких институциональных переломов, создают си-
туацию фрустрации для людей, отношения между 
которыми и составляют сущностные характе-
ристики институциональных взаимодействий. 
Доверие как базовый элемент взаимодействия 
между образовательными общностями может 
быть рассмотрено и как инструмент его развития.

Определяя методологию анализа этой пробле-
матики, обратимся к выделенным П. Штомпкой 
трем видам моральных обязательств: дове-
рию, верности и солидарности. Применительно 
к трансформациям института высшего образова-
ния это может означать, что доверие как институ-
циональный феномен будет работать, если ткань 
межинституциональных связей не противоречит 
принципам морали, поскольку ожидание от дей-
ствий со стороны других людей, социальных со-
обществ, организационных структур укладывает-
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ся в принцип «добродетельного поведения со сто-
роны других по отношению к нам» [25].

Верность выступает как некий антитезис 
доверию, поскольку предполагает стремление 
субъекта создавать объективные и субъектив-
ные условия для того, чтобы вызывать ответное 
доверие, устанавливая устойчивые взаимосвязи. 
Это предполагает выполнение обязательств, до-
говоренностей как ответ на принятие чьего-то 
доверия. Своего рода синтезом выступает соли-
дарность, которая обеспечивает взаимную заботу 
друг о друге индивидов, представителей социаль-
ных групп, общностей, любых институциональ-
ных субъектов. Солидарность предполагает, что 
предпочтение отдается интересам другой стороны 
и осознается тот факт, что ущерб своим времен-
ным интересам не сопоставим с ценностью их 
взаимной связи и устойчивости межсубъектных 
взаимодействий.

Социальная солидарность как характеристи-
ка взаимодействия образовательных общностей, 
межинституциональных взаимодействий выс-
шего образования и стейкхолдеров –  показатель 
эффективностиразвития института образования. 
Триада (доверие, верность и солидарность) мето-
дологически важна для исследования социальной 
эффективности институциональных изменений.

Другим методологически важным аспектом 
для исследования института высшего образова-
ния является обозначенный П. Штомпкой подход 
к анализу культуры доверия / недоверия. С одной 
стороны, для воспроизводства и развития куль-
туры доверия в какой-либо сфере должны суще-
ствовать объективные условия ее продуцирова-
ния. С другой –  субъективные предпосылки в виде 
потребностей, желания, готовности встраиваться 
в такой тип культурного взаимодействия, интери-
оризировать и творчески развивать ее ценности.

Здесь мы можем выдвинуть гипотезу, с неко-
торой степенью уверенности даже констатировать 
тот факт, что в условиях авторитарно-бюрократи-
ческого типа управления в высшей школе доверие 
как институциональный инструмент ее развития 
начинает работать дисфункционально. В целом 
объективные условия, в которых находится совре-
менное высшее образование, порождают, скорее, 
культуру недоверия. Ее основными предпосылка-
ми (в соответствии с выделенными П. Штомпкой 
характеристиками) являются радикальные соци-
альные изменения; отсутствие нормативной меж- 
и внутри институциональной согласованности 
взаимодействия высшего образования и стейк-
холдеров; информационная непрозрачность соци-
альных взаимодействий (управленческих, прежде 

всего); неподотчетность управленческих структур 
низовым звеньям, порождающая произвол и без-
ответственность по отношению к их потребно-
стям; состояние неопределенности, в котором 
оказались индивиды, социальные группы, образо-
вательные общности, организационные структу-
ры образовательной сферы, их социальные связи, 
имеющие свою историю и традиции.

Методические характеристики исследования. 
Статья основана на материалах второго этапа ис-
следования «Формирование нелинейной моде-
ли российского высшего образования в регионе 
в условиях экономической и социальной неопре-
деленности», которое проводилось исследова-
тельским коллективом Уральского федерального 
университета под руководством Г. Е. Зборовского 
в 2016–2017 гг. Этот этап исследования (январь –  
март 2017 г.) включал массовый опрос препода-
вателей и студентов Уральского федерального 
округа. В генеральную совокупность входил 
51 вуз УрФО. В ходе исследования была реализо-
вана квотная выборка. Она формировалась на ос-
нове статистических данных об образователь-
ных общностях регионов УрФО (Свердловской, 
Челябинской, Тюменской, Курганской обла-
стей, Ханты-Мансийского автономного округа, 
Ямало-Ненецкий округ не был включен в выбор-
ку, поскольку в нем нет самостоятельных вузов). 
Внутри каждого региона осуществлялось квоти-
рование по направлениям подготовки (инженер-
но-техническому, естественнонаучному, гумани-
тарному, социально-экономическому). Здесь мы 
использовали открытую информацию, разме-
щенную на сайтах вузов. Объем выборочной со-
вокупности преподавателей –  810 чел., студентов –  
1860 чел. (были опрошены студенты 3–4 курсов).

Институциональное доверие в методике реа-
лизованных опросов замерялось через отношение 
преподавателей к управлению в системе высшего 
образования, через субъективные оценки дове-
рия университетских преподавателей и студентов 
к образовательной политике на разных уровнях ее 
реализации. В исследовании оценивалось доверие 
преподавателей и студентов к институциональной 
среде их университетов и к основным стейкхолде-
рам, опосредованно формирующим через разные 
аспекты доверия верность (системе, профессии, 
организации) и солидарность внутри универси-
тетского сообщества.

Доверие, верность и солидарность в своем 
единстве обусловливают готовность всех акто-
ров в системе высшего образования ксозданию 
объективных и субъективных условий для того, 
чтобы вызывать ответное доверие, устанавливая 
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Таблица 1
Мнение преподавателей о типе управления высшим образованием 

(% от числа опрошенных)

Какой тип управления в системе высшего образования, на Ваш взгляд, 
будет приоритетным? В ближайшем будущем В отдаленном будущем

Давление «сверху», бюрократизация и вынужденная динамика измене-
ний в вузах 83,7 24,1

Формирование стратегических инициатив «снизу» на уровне вуза и со-
циальных партнеров 16,3 75,9

Итого 100,0 100,0

Среда университета: проблемы, тренды, решения

устойчивые взаимосвязи в процессе принятия или 
интериоризации ценностей тех или иных инсти-
туциональных новаций.

Некоторые  результаты  исследований. 
Анализируя объективные условия формирования 
культуры доверия (прежде всего темпы, характер 
модернизации высшего образования, заданные 
в основных документах стратегического развития, 
а также практику их реализации) мы видим, что 
радикальность заявленных подходов негативно 
воспринимается основными институциональны-
ми субъектами [26, 27]. Это касается в первую 
очередь преподавательского сообщества, 76,8 % 
представителей которого считают, что основным 
типом управления в системе высшего образова-
ния является давление «сверху», бюрократизация 
и вынужденная динамика изменений в вузах. Это 
показатель того, что социальные общности, вклю-
ченные в образовательный процесс, находятся 
в ситуации вынужденной адаптации. Лишь 9,9 % 
преподавателей считают, что система управления 
позволяет осуществлять формирование стратеги-
ческих инициатив «снизу» на уровне вуза и соци-
альных партнеров. При этом надо понимать, что 
разговор об эффективности организационных но-
ваций в сфере высшего образования и социальном 
доверии управленческим инициативам целесоо-
бразен лишь тогда, когда они в полной мере ос-
воены, их нормы и ценности интериоризированы 
и реализованы в устойчивых горизонтальных свя-
зях и практиках профессиональной и образова-
тельной деятельности.

Преподавательское сообщество отчетливо 
понимает, что в ближайшее время источники са-
моразвития образовательной системы не будут 
актуализированы. 83,7 % ее представителей ви-
дят в ближайшем будущем сохранение прежней 
модели управленческой вертикали (см. табл. 1).

Тем не менее 75,9 % преподавателей вузов по-
нимают, что смысл существования образователь-
ной системы, ее жизнеспособность заключается 
в активизации процессов саморазвития, укре-

плении инициатив «снизу» на уровне вуза и со-
циальных партнеров посредством формирования 
устойчивых горизонтальных связей, что только 
это способно органично встроить ее в социально-
экономическую и социокультурную среду, стать 
фактором развития и образования, и науки, и биз-
неса, и социально-территориальных субъектов. 
Именно такую политику, основанную на соци-
альном доверии всем институциональным субъ-
ектам, они ждут хотя бы в отдаленном будущем 
и считают ее приоритетной.

В настоящее время сложилась ситуация, когда 
профессиональное преподавательское сообщество 
противостоит реализуемой властью всех уровней 
политике в области реформирования высшего 
образования (см. табл. 2), не испытывая к ней 
доверия и не желая по собственной воле брать 
на себя обязательства по ее полноценной реали-
зации. Не солидаризируясь с ней, преподаватели 
демонстрируют во многих отношениях оппор-
тунистическое поведение, используют имитаци-
онные практики, профанирующие деятельность 
по тем базовым показателям, которые являются 
средством управления.

Как видим, низкий уровень социальной со-
лидарности в сфере высшего образования демон-
стрирует механистичность подходов к реформи-
рованию данной системы, изменения которой 
не могут быть в полной мере жизнеспособными, 
поскольку их цели не осознаются сообществами 
как значимые, а средства подчас не признаются 
и/или подвергаются жесткой критике. На уров-
не целеполагания данная политика часто отвер-
гается, так как несет в себе фундаментальное 
противоречие: высшее образование в ней рассма-
тривается прагматически, исключительно как 
средство (средство вхождения в международное 
образовательное пространство, драйвер эконо-
мического развития регионов и пр.), тогда как его 
институциональные функции значительно шире 
в своей терминальной составляющей. Именно по-
этому низкий уровень доверия к образовательной 
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Таблица 2
Преподаватели вузов о доверии к образовательной политике,  

реализуемой разными уровнями власти 
(% от числа опрошенных по строкам)

Испытываете ли Вы доверие к… Скорее  
да

Скорее  
нет

Затрудняюсь  
ответить

Индекс
доверия*

Российской образовательной политике, реализу-
ющейся в отношении высшей школы сегодня 18,4 66,1 15,5 –0,5

Региональной власти, ответственной за социаль-
ную политику в области высшего образования 17,5 56,1 26,4 –0,4

Министерству (департаменту) образования 
региона, ответственному за принятие управлен-
ческих решений по реформированию высшей 
школы

16,8 53,3 29,9 –0,4

Образовательной политике муниципальной 
власти 20,7 45,2 34,1 –0,3

* Индекс рассчитан как условная средняя по порядковой шкале, колеблется в границах от –1 до +1.

Таблица 3
Преподаватели вузов о готовности работать 

в условиях «текучей», постоянно меняющейся 
образовательной среды 

(в % от числа опрошенных)

Готовы ли Вы работать в условиях «текучей», 
постоянно меняющейся образовательной 

среды?

Индекс  
готовности*

Постоянно повышать свою квалификацию, 
учиться 0,58

Постоянно изменять/корректировать свою 
профессиональную траекторию 0,19

Быстро реагировать на изменения условий 
и правил деятельности 0,16

Постоянно доказывать свою конкуренто-
способность 0,12

Постоянно менять содержание и формы 
своей работы –0,12

* Индекс рассчитан как условная средняя по порядковой шкале, 
колеблется в границах от –1 до +1.

Шуклина Е. А., Певная М. В. Доверие как институциональная проблема

политике демонстрирует ее сущностный дефект –  
отсутствие ориентации на человека, во имя кото-
рого существует и осуществляет свои функции 
высшее образование.

Рассмотрим темпоральный аспект феномена 
доверия в сфере высшего образования, определяя 
готовность преподавателей к деятельности в ус-
ловиях постоянно меняющейся образовательной 
среды (см. табл. 3).

Поскольку доверие как вид социального ка-
питала создает основу для творческого развития, 
инновационной активности образовательных 
общностей, то можно говорить о том, что пре-
подавательское сообщество доверяет будуще-
му, занимает активную позицию по отношению 
к нему и готово к профессиональному самораз-
витию (индекс готовности постоянно повышать 
свою квалификацию, учиться 0,58). Более того, 
оно готово к рискам смены/корректировки своей 
профессиональной траектории (0,19), изменени-
ям условий деятельности (0,16) и необходимости 
доказывать свою конкурентоспособность (0,12). 
Однако преподаватели не готовы к постоянной 
и часто бессистемной смене содержания и форм 
работы (–0,12). Другими словами, понимание 
целей и средств образовательной политики, ее 
стратегии и тактики, осмысление общей логики 
реформирования, активность участия в этом про-
цессе являются важными субъективными состав-
ляющими адаптации общности преподавателей 
к условиям «текучей», постоянно меняющейся 
образовательной среды.

Негативным фактором динамики этой среды 
выступает для преподавателей образовательная 
политика федерального, регионального и муни-

ципального уровней. При этом ближний адапта-
ционный круг (коллеги, студенты, работодатели, 
с которыми установлены связи) образует доста-
точно комфортное пространство для реализации 
профессиональной деятельности (см. табл. 4).

Уровень доверия к этим социальным группам 
высок, связи с ними стабильны, предсказуемы (ин-
декс доверия от 0,5 до 0,8). Внутривузовская куль-
тура доверия обеспечивает их эффективность. 
Но при этом и здесь политика реформирования, 
осуществляемая в вузе, воспринимается препо-
давателями скорее негативно, вызывает некое от-
торжение (индекс доверия –1).
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Таблица 4
Преподаватели вузов о доверии к образовательной политике, реализуемой в вузе 

(в % от числа опрошенных по строкам)

Испытываете ли Вы доверие к… Скорее  
да

Скорее  
нет

Затрудняюсь  
ответить

Индекс 
доверия*

Администрации вуза, в котором вы работаете 47,1 33,5 19,4 0,1

Политике реформирования, осуществляющейся 
в вашем вузе 36,4 38,9 24,7 –0,1

Ученому совету вуза 56,6 20,1 23,3 0,4

Наблюдательному (общественному) совету вуза 30,2 22,3 47,5 0,1

Вузовскому профсоюзу 35,1 32,5 32,4 0,0

Коллегам по работе 85,4 5,9 8,7 0,8

Студентам 75,4 9,6 15,0 0,7

Работодателям, которые связаны с вузом общи-
ми задачами подготовки молодых специалистов 58,7 10,6 30,7 0,5

* Индекс рассчитан как условная средняя по порядковой шкале, колеблется в границах от –1 до +1.

Среда университета: проблемы, тренды, решения

В ходе исследования были выявлены связи 
между уровнем доверия преподавателей поли-
тике реформирования в вузе и комплексом дру-
гих показателей образовательной среды, пре-
жде всего, оценкой преподавательским сообще-
ством российской образовательной политики, 
реализующейся в отношении высшей школы 
сегодня. Прямая связь между этими показате-
лями (Cramer’sV = 0,430) продемонстрировала 
феномен диффузии доверия/недоверия препода-
вателей от центральных органов управления об-
разованием к управленческим действиям в кон-
кретном вузе.

Интересным оказалось рассмотрение влия-
ния внутривузовскойсреды на уровеньдоверия 
преподавателей политике реформирования в вузе. 
Корреляционный анализ выявил наличие связи 
между доверием преподавателей университе-
тов к политике реформирования в вузе и к дру-
гим элементам внутривузовской среды, таким 
как (расположено по силе связи от максимума 
к минимуму):

• администрация вуза (Pearson Chi-Square = 
Value 516,769a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V=0,622/0,661);

• ученый совет (Pearson Chi-Square = 
Value 237,955a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,419/0,510);

• наблюдательный совет вуза (Pearson Chi-
Square = Value 192,018a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; 
Cramer’s V = 0,379/0,473);

• университетский профсоюз (Pearson Chi-
Square = Value 135,482a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; 
Cramer’s V = 0,317/0,409);

• коллеги по работе (Pearson Chi-Square = 
Value 59,872a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,210/0,285);

• студенты (Pearson Chi-Square = Value 
75,172a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,236/0,317).

Данные свидетельствуют о необходимости 
корректировки вузовского управления, связанной 
сповышением уровня доверия преподавательско-
го сообщества прежде всего к университетским 
структурам (администрации вуза, ученому, на-
блюдательному советам, университетским про-
фсоюзам), поскольку эффективность политики 
реформирования в значительной степени зависит 
от готовности преподавателей солидаризоваться 
с ними.

Многие аспекты доверия, которые были выяв-
лены в ответах университетских преподавателей, 
затрагивают и студенческое сообщество. Для сту-
денчества характерны те же тенденции: явно вы-
раженное доверие ближнему кругу, значительно 
меньшее –  внутривузовскому управлению и край-
не осторожное отношение к образовательной по-
литике, реализующейся в России в отношении 
высшей школы (см. табл. 5).

Анализируя корреляции между разными 
аспектами доверия в оценках студентов, можно 
проследить зависимость уровня доверия к инсти-
туциональным изменениям в системе высшего 
образования от доверия, возникающего в орга-
низационном пространстве среды конкретных 
университетов. Последнее, в свою очередь, тесно 
сопрягается с межличностным доверием взаимо-
действующих общностей друг к другу в универ-
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Таблица 5
Студенты о доверии к субъектам образовательной деятельности и управленческой политики 

(в % от числа опрошенных по строкам)

Испытываете ли Вы доверие к… Скорее  
да

Скорее  
нет

Затрудняюсь  
ответить

Индекс  
доверия

Сокурсникам 74,1 17,6 8,3 0,6

Преподавателям 74,6 14,8 10,6 0,6

Администрации факультета 51,4 25,6 23,0 0,3

Администрации вуза 40,8 29,6 29,6 0,1

Образовательной политике, реализующейся 
в вузе в отношении студентов 34,8 31,8 33,4 0,1

Профсоюзу студентов 36,9 32,4 30,7 0,1

Образовательной политике, реализующейся 
в России в отношении высшей школы 27,0 34,5 38,5 –0,1

Шуклина Е. А., Певная М. В. Доверие как институциональная проблема

ситетском сообществе. Корреляционный анализ 
позволил выявить зависимость между доверием-
студентов к образовательной политике вуза и их 
доверием:

• к администрации вуза (Pearson Chi-Square = 
Value 776,134a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,465/ 0,549);

• к университетскому профсоюзу (Pearson 
Chi-Square = Value 683,089a, Asymp. Sig. (2-sided) 
0,0; Cramer’s V = 0,435/0,525);

• к администрации факультета / департа-
мента (Pearson Chi-Square=Value 591,325a, Asymp. 
Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s V = 0,405/0,497);

• к преподавателям (Pearson Chi-Square = 
Value 184,841a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,226/ 0,305);

• к сокурсникам (Pearson Chi-Square = 
Value 159,551a, Asymp. Sig. (2-sided) 0,0; Cramer’s 
V = 0,210/0,285).

Эти данные свидетельствуют о том, что вклад 
административных структур в негативную оцен-
ку студентами вузовских преобразований яв-
ляется значительным, что требует изменения 
характера и качества управления в сфере вы-
страивания социально приемлемого взаимодей-
ствия управленческих структур с базовыми об-
разовательными общностями вузов (студентами 
и преподавателями).

Некоторые выводы для проблемного поля 
научной и практической  дискуссии. В целом 
можно говорить, что снижение социальной и эко-
номической эффективности институциональных 
преобразований в системе высшего образования 
во многом определено их чрезмерной «плотно-
стью» и адаптационными издержками образо-
вательных общностей. Разрушение доверия как 

социального нормативного регулятора требует 
специальных организационных усилий по его 
восстановлению.

Институциональные трансформации в сфере 
высшего образования не только травматогенны 
для образовательных общностей, но этически де-
структивны. Деятельность образовательного ме-
неджмента разного уровня воспринимается уни-
верситетским сообществом как непредсказуемая, 
закрытая, информационно непрозрачная, чреватая 
масштабными рисками и угрозами. Жесткая вер-
тикаль управления не способствует формирова-
нию сетевых связей между институциональными 
субъектами на принципах саморазвития и само-
управления и тем самым развитию доверия между 
ними как комплексной характеристики позитив-
ной функциональности системы отношений.

Нормативное давление, оказываемое управ-
ленческими структурами, бюрократизация и уже-
сточение различных форм контроля провоцируют 
недоверие к системе управления высшим обра-
зованием. Формирующийся негативный опыт 
постепенно аккумулируется и кодифицируются 
в нормы, характеризующие культуру недоверия 
в системе отношений «образовательные общно-
сти –  аппарат управления», что крайне опасно для 
эффективности реализации реформ.

Внутривузовская культура доверия строит-
ся, прежде всего, на верности образовательных 
общностей своим университетам и профессии, со-
циальной солидарности и взаимном доверии сту-
дентов и преподавателей, которые обеспечивают 
высокие показатели успешности научного раз-
вития и образовательной деятельности. Доверие 
между преподавателями, руководителями и со-
трудниками университетов влияет на их вовле-
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ченность в процесс достижения организацией 
своих целей и способность вуза внедрять инно-
вации [19]. Студенты с более высокими показате-
лями доверия к ближайшему окружению в вузе 
имеют более высокие оценки, чаще удовлетворе-
ны результатами обучения и мотивированы на ра-
боту [20]. Недооценивая важность доверительных 
отношений в университетской среде, администра-
ция вузов выполняет скорее деструктивную роль 
в формировании внутривузовской культуры до-
верия, не задумываясь о последствиях, которые 
могут сказаться на социальной эффективности 
результатов их управленческих усилий.

В российских вузах недоверие становится 
латентным социокультурным фактором, прямо 
и косвенно влияющим на управленческую дея-
тельность. Можно согласиться с исследователь-
ской позицией коллег из Томского государствен-
ного университета в отношении того, что данная 
проблема связана с неразвитостью конвенцио-
нальных отношений и отсутствием легитимных 
норм взаимодействия всех участников универси-
тетского сообщества, что порождает их невовле-
ченность и апатию. Дееспособны, по нашему мне-
нию, и предлагаемые ими практические решения. 
Действительно востребована легитимация новых 
норм университета, обеспечивающих постоянную 
коммуникацию между управлением и научно-пе-
дагогическими работниками с целью критическо-
го обсуждения данных норм и определения меха-
низмов их выполнения. Важной видится система 
мероприятий по улучшению условий труда науч-
но-педагогических работников, способная изме-
нить их восприятие ситуации в университете [22].

Институционализация недоверия в виде бю-
рократизации и мобилизации аппарата контроля, 
темпоральные дисфункции внедрения инноваций, 
приводящих к нарушению процесса адаптации 
и появлению оппортунистического поведения 
компенсаторного типа, являются свидетельством 
управленческой некомпетентности и предвест-
ником углубления в будущем проблем, связан-
ных с реализацией реформ высшего образования. 
Именно поэтому важно понимать, что нарастание 
сложности и противоречивости процессов в обра-
зовательной сфере, порождающее неуверенность 
людей в своем будущем, делает учет феномена 
доверия значимым элементом реализации обра-
зовательной политики.

Поставленные в данной статье вопросы и вы-
явленные проблемы помогают понять, что акту-
альными направлениями дальнейшей исследова-
тельской деятельности являются: теоретическая 
разработка междисциплинарной проблемы дове-

рия в сфере образования; обобщение российского 
и мирового опыта по данной проблематике; раз-
работка методологии теоретического и эмпириче-
ского уровней для измерения динамики основных 
показателей институционального доверия в рос-
сийском высшем образовании; его мониторинг 
на федеральном, региональном уровнях, а также 
в конкретных образовательных организациях, что 
поможет расширить информационную базу для 
принятия эффективных управленческих решений 
разного уровня; концептуализация проблемы фор-
мирования культуры доверия и поиск технологий, 
направленных на создание образовательной сре-
ды, благоприятной для управленческих новаций; 
разработка стратегии коррекции тактического 
управления внедрением реформ в российских 
университетах и другие.
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TRUST AS AN INSTITUTIONAL PROBLEM OF HIGHER EDUCATION
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Ural Federal University named after the first President of Russia B. N. Yeltzin  
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K e y w o r d s: trust, culture of trust, higher education, social institution, development of universities.
The article is devoted to relevant but little explored topic of incision trust in the field of higher education. Theoretical 

analysis of trust as a social phenomenon was conducted first of all by sociological sciences serious methodological instru-
ments of which were barely involved in complex research in his area in terms of educational institutions.

The article is based on the analysis of the data received during sociological research «Formation of Russian nonlinear 
higher education model in the region in the context of economic and social volatility». Using broad empirical basis of 
sociological research on Ural Federal Area, the authors aim at providing a precise description of specific manifestations of 
trust/distrust culture in social interaction of Russian higher education actors in the context of relevant university changes.

The research is devoted to identifying the nature of interaction between educational communities (lecturers, 
students, educational management representatives), defining their attitude to educational policy at different lev-
els (from federal to local).

The article presents results of mass polls for lecturers (2017; N=810, quota selection) and students (2017; N=1860, 
quota selection) conducted in Ural Federal Area. Overall coverage was 51 university of Ural Federal Area. Selection was 
made on the basis of statistic data on UrFA educational communities, in each region quotas were based on training area.

As part of methodological basis of institutional trust in higher education system empirical analysis authors use he-
retical ideas by P. Sztompka, saying that in the context of higher education institution transformation the greatest risks 
related to dysfunctionality of ongoing reforms are related to higher education actors distrust that can occur in different 
intra- and inter-institutional relations.
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The publication presents data demonstrating the trends of forming distrust culture which as a latent factor causes 
dysfunctional institutional changes in educational sphere. The authors analyze the nature of forming institutional trust 
in university community by means of actualizing trust relations between management, public associations, professional 
community of lecturers and students.

The institutional trust characteristics identified during the research open perspectives for further research into the 
process of forming trust in university community, searching such corporate management forms that would facilitate 
overcoming the barriers hindering interiorization (acceptance) of new ideas aimed at improving higher education system, 
development of competitive universities, professional and personal growth of all educational activities participants by 
all actors.

Practical importance of the research is determined by the fact that the received sociological data allow for determin-
ing areas in university management system and require practical solutions for the problems marked by the researchers. 
The authors’ conclusions can help in determining methodological approaches by altering and applying practical experi-
ence that already exists in his area.

Novelty and originality of the article is in the fact that the problem of institutional trust in higher education system 
is for the first time articulated as a field for research and practical activities in terms of implementing managerial strate-
gies at individual universities. The problem of trust between main educational communities: lecturers, researchers and 
students is not considered in planning and implementing changes by different levels of higher education management in 
our country. Underestimation and wrong vision of this aspect by those in charge of making and implementing managerial 
decisions in the context of university reform largely explains inefficacy of reforms at Russian universities.
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НАЕМ ИНОСТРАННЫХ УЧЕНЫХ В РОССИЙСКИЕ НАУЧНЫЕ 
ОРГАНИЗАЦИИ И ВУЗЫ: ВОЗМОЖНОСТИ И БАРЬЕРЫ

Е. Л. Дьяченко, А. И. Нефедова, Е. А. Стрельцова
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики» 

Россия, 101000, Москва, ул. Мясницкая, 11; edyachenko@hse.ru

К л ю ч е в ы е  с л о в а: интернационализация российской науки; академическая мобильность; иностранные 
ученые; рынок труда академических работников.

Несмотря на предпринимаемые государством меры по привлечению зарубежных ученых для рабо-
ты в российских научных организациях и вузах, уровень входящей академической мобильности ученых 
в Россию остается невысоким. В работе приводятся количественные оценки численности иностранных 
исследователей в разных секторах российской науки, а также анализируется отношение к опыту их при-
влечения со стороны руководителей академических организаций. Работа основана на данных Федеральной 
системы мониторинга результативности деятельности научных организаций, а также данных интервью 
с более чем 100 руководителями российских вузов и научных организаций.

Анализ количественных и качественных данных показывает, что для российских организаций при-
влечение иностранных ученых на данный момент не является обычной практикой и часто воспринимается 
как сложная задача с неочевидной выгодой. При этом практика найма зарубежных ученых и отношение 
к ней различаются в разных секторах науки. Наиболее активно интернационализация научных кадров 
происходит в вузах, что обусловлено государственными мерами поддержки и сопутствующими им тре-
бованиями. На основе выявленных барьеров выдвигаются предложения о мерах поддержки привлечения 
зарубежных ученых, которые могли бы способствовать более интенсивной интеграции России в мировое 
научное пространство.

Введение
Глобализация науки и рост конкуренции 

за ресурсы требуют от современных научных ор-
ганизаций выхода за пределы национальных гра-
ниц –  выстраивания сети партнеров в глобальном 
научном пространстве, формирования научной 
репутации не только внутри страны, но и за ее 
пределами. Одной из используемых стратегий 
в данном контексте является привлечение за-
рубежных исследователей с целью развития но-
вых направлений и методологических подходов, 
улучшения результативности научной деятель-
ности и публикационной активности, повышения 
узнаваемости и престижа научной организации 
на мировой арене [1].

Особенно актуальным привлечение ученых 
из-за рубежа оказывается сегодня для высших 
учебных заведений: одним из показателей, кото-
рые используются в мировых рейтингах универ-

ситетов (например, QS 1, Times Higher Education 
(THE) 2), является доля иностранных научно-пе-
дагогических работников (НПР) в их общей чис-
ленности [2]. Для организаций, выполняющих 
научные исследования и разработки (ИР), наем 
иностранных высококвалифицированных специ-
алистов может быть обусловлен не только вну-
тренними амбициями, но и экзогенными фактора-
ми, в частности, необходимостью соответствовать 
установленным извне требованиям.

В ряде зарубежных стран привлечение ино-
странных специалистов является практикой, ши-
роко используемой научными и образовательны-
ми организациями. Так, например, в США числен-
ность исследователей, которые родились в других 

1 Методология QS (ht tps://www.topuniversit ies.com/
qs-world-university-rankings/methodology).

2 Методология THE (https://www.timeshighereducation.com/
news/ranking-methodology-2016#survey-answer).

АНАЛИТИЧЕСКИЕ ОБЗОРЫ

DOI 10.15826/umpa.2017.05.069



133Том 21, № 5, 2017   Университетское управление: практика и анализ

Дьяченко Е. Л. и др. Наем иностранных ученых в российские научные организации

странах (foreign-born), постоянно растет: в 2013 г. 
удельный вес данной категории работников в на-
уке достиг 27 %[3]. В области инженерных и ком-
пьютерных наук величина этого показателя при-
близилась к 50 % [3]. США являются неизменным 
мировым лидером по численности иностранцев, 
занятых в науке и образовании, но и европейские 
страны ведут активную деятельность по стимули-
рованию международной мобильности исследова-
телей и привлечению кадров из-за рубежа в рам-
ках программы «Горизонт 2020» и многочислен-
ных специализированных программ DAAD, DFG, 
Marie Sklodowska-Curie Actions и др. Благодаря 
предпринимаемым мерам сегодня в отдельных 
странах ЕС около четверти НПР –  иностранцы: 
23,2 % в Германии, 27,7 % в Нидерландах, 32,9 % 
в Великобритании [4] 3.

Азиатские страны также уделяют существен-
ное внимание реализации мер по привлечению 
иностранных ученых. Например, в Японии, рынок 
интеллектуального труда, который традиционно 
развивался изолированно, кадровая обособлен-
ность от мировой науки теперь рассматривается 
как фактор риска [5]. В результате с начала 2000-х 
гг. был взят курс на большую открытость науки 
и образования для глобального рынка, появи-
лись государственные исследовательские гранты 
и программы стажировок для иностранцев [6]. 
Благодаря проводимой политике число ученых-
нерезидентов в стране на протяжении последнего 
десятилетия медленно, но стабильно увеличива-
лось и в 2013 г. составило порядка 12 тыс. чел. [7].

Россия до сих пор не была включена в меж-
дународные сопоставительные исследования, 
посвященные оценке численности иностранцев 
в науке. Кроме того, и на национальном уров-
не информация о приглашенных из-за рубежа 
ученых весьма ограничена и носит фрагменти-
рованный характер. В отечественной академи-
ческой литературе данный вопрос также изучен 
очень скудно. Значительная часть публикаций, 
посвященных данной теме, рассматривает прак-
тики привлечения иностранных ученых исклю-
чительно в российских вузах, вследствие чего 

3 Эти оценки, полученные по результатам проекта GlobSci, 
следует принимать с осторожностью ввиду определенных огра-
ничений методологии: в ходе исследования были опрошены лишь 
ученые, работающие в четырех естественнонаучных областях. При 
этом данная работа является одним из самых масштабных между-
народных исследований в этой области. Сведения об академической 
мобильности также представлены в рамках проекта MORE (по-
следняя проведенная волна, MORE 2 –  в 2012 г.), который, в отличие 
от GlobSci, охватывает лишь европейские страны. По результатам 
MORE 2 было установлено, что удельный вес исследователей, ра-
ботающих за пределами стран, гражданами которых они являются, 
в среднем по всем странам Европейского союза составляет 20 % [12].

за рамками исследуемой области остаются на-
учные организации, не относящиеся к сектору 
образовательных организаций высшего образо-
вания. Кроме того, такие работы в основном но-
сят характер кейс-стади и эмпирически основаны 
на изучении практик привлечения иностранных 
высококвалифицированных специалистов в от-
дельных вузах страны, например, Национальном 
исследовательском университете «Высшая школа 
экономики» (НИУ ВШЭ) [8, 9], Национальном ис-
следовательском Томском государственном уни-
верситете (НИ ТГУ) [10], Санкт-Петербургском 
национальном исследовательском университете 
информационных технологий, механики и оп-
тики (ИТМО) [11].Более масштабные исследо-
вания, посвященные найму иностранных уче-
ных в российской науке, в нашей стране пока 
не проводились.

Данная статья призвана частично восполнить 
существующие пробелы и ответить на вопросы 
о том, насколько сегодня распространена практи-
ка привлечения зарубежных ученых в российском 
научном поле (как в целом, так и отдельных его 
сегментах), а также какие каналы используются 
для найма таких специалистов, какие барьеры су-
ществуют. Статья включает две части: в первой 
предпринимается попытка количественной оцен-
ки численности иностранных научно-педагоги-
ческих работников (НПР) в России с использова-
нием доступных источников, во второй на основе 
качественных данных проведен анализ опыта от-
ечественных научных организаций и вузов в ча-
сти привлечения ученых из других стран.

Иностранные исследователи 
в России: количественные оценки

В опубликованных источниках сведения 
о численности иностранных ученых в россий-
ской науке практически отсутствуют, тем не ме-
нее такие данные доступны (но в дезагрегиро-
ванном виде). Они собираются в рамках двух мо-
ниторинговых исследований, которые реализует 
Министерство образования и науки Российской 
Федерации: Мониторинг результативности на-
учных организаций (данные представлены 
в Федеральной системе мониторинга резуль-
тативности научных организаций, ФСМНО) 4 
и Мониторинг эффективности деятельности орга-
низаций высшего образования 5. Впервые попытка 
оценить численность иностранных НПР на основе 
этих источников предпринята в данной работе.

4 http://www.sciencemon.ru.
5 http://indicators.miccedu.ru/monitoring.
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Таблица 1
Иностранные ученые 

в российских вузах, 2015 г.

Доля вузов, 
в которых 
работали 

ино-
странные 
ученые, %

Числен-
ность ино-
странных 

ученых, чел.

Все вузы (всего = 498) 43,4 3065

По категориям вузов*

Крупнейшие вузы (всего = 125)**

Ведущие вузы (всего = 45)
Специализированные вузы 
(всего = 210)***

72,0
88,9
27,1

2319
2000
295

По территориальной принад-
лежности
Вузы Москвы (всего = 76)
Вузы Санкт-Петербурга  
(всего = 39)
Вузы в регионах (всего = 383)

 

48,7
48,7 

41,8

 

469
557 

2039
Источник: расчеты авторов на основе данных ФСМНО.

* Данные категории могут пересекаться.
** Рассчитано для верхнего квартиля вузов по численности 

работников, выполнявших ИР. В верхний квартиль попали вузы, 
в которых численность работников, выполнявших ИР, превышала 
376 чел. В следующих квартилях доля вузов, нанимающих ино-
странных исследователей, стабильно падает:44 %, 30,4 %, 26,6 %.

*** Рассчитано для вузов, не относящихся к ведению 
Министерства образования и науки Российской Федерации, 
Правительства Российской Федерации.

Аналитические обзоры

ФСМНО аккумулирует информацию о дея-
тельности организаций, выполняющих ИР и под-
ведомственных федеральным органам исполни-
тельной власти, и госкорпораций. Среди прочих 
ФСМНО содержит сведения о численности ино-
странных ученых, работающих в каждой из отчи-
тывающихся в рамках Мониторинга организаций.

В 2016 г. сведения в ФСМНО предоста-
вили почти 1,7 тыс. организаций. По данным 
Мониторинга, иностранные ученые работали 
в 426 организациях, общая численность иностран-
ных ученых, включая исследователей с постсо-
ветского пространства, составила в них 4,9 тыс. 
чел. Даже с учетом факторов, потенциально за-
вышающих размер этой группы 6, доля иностран-
цев в общем числе работников, выполнявших ИР, 
не превышала 1,5 %.

В отношении государственных вузов и науч-
но-исследовательских институтов (НИИ) и цен-
тров ФСМНО позволяет получить относительно 
точную оценку численности НПР, которые явля-
ются гражданами других стран, так как охватыва-
ет большинство таких организаций. В2015 г. ино-
странные ученые работали в 216 государственных 
вузах, что составило 43,3 % от общего числа за-
регистрированных в системе. Численность этой 
категории работников в них составила порядка 
3 тыс. чел. Среди государственных НИИ и цен-
тров данная практика была менее распростра-
нена –  иностранные ученые были заняты лишь 
в каждой пятой организации. Их общая числен-
ность составила здесь около 2 тыс. чел.

Как видно из табл. 1, среди государственных 
вузов наем иностранных ученых более характерен 
для крупных организаций: высококвалифициро-
ванные специалисты из других стран работали 
в 72 % таких организаций. Кроме того, иностран-
ных ученых нанимают практически все вузы, 
участвующие в государственных программах 
поддержки исследований, «ведущие вузы», име-
ющие статус федерального, национального иссле-
довательского или ведущего классического уни-
верситета, а также участники программы 5–100. 
Узкоспециализированные вузы (медицинские, 
сельскохозяйственные, транспортные и т. д.), на-
против, нанимают иностранцев существенно реже 
остальных: в 2015 г. лишь в 27 % из них на позици-
ях НПР работали граждане других стран.

6 При расчете суммарного количества иностранных ученых 
некоторые исследователи могли быть посчитаны дважды, в случае 
если они работали в нескольких организациях. Также в показателе 
могли быть учтены сотрудники, работавшие в организации непро-
должительное время, так как в методических комментариях к фор-
ме отчетности не конкретизированы продолжительность и форма 
трудоустройства иностранных ученых.

В территориальном разрезе практика при-
влечения ученых из-за рубежа распростране-
на также неравномерно: в 2015 г. иностранные 
высококвалифицированные специалисты рабо-
тали почти в половине вузов Москвы и Санкт-
Петербурга, для остальных регионов величина 
данного показателя оказалась несколько ни-
же –  41,8 %. В большинстве субъектов России 
численность иностранных ученых невысока: 
как правило, не более 20 чел. на весь реги-
он. Тем не менее в вузах Татарстана, Томской 
и Свердловской областей в 2015 г. работали –  
в каждом случае –  свыше 100 иностранных 
ученых. В сумме на эти три региона прихо-
дится почти половина иностранных ученых, 
работающих за пределами Москвы и Санкт-
Петербурга. Однако, в отличие от двух круп-
нейших городов, здесь заметное присутствие 
иностранных ученых, как правило, обеспечено 
одним-двумя вузами.

В случае государственных НИИ и центров 
также прослеживается связь между размером 
организации и практикой привлечения высоко-
квалифицированных специалистов из-за рубе-
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Таблица 2
Иностранные ученые в государственных 

НИИ и центрах, 2015 г.
Доля ор-

ганизаций, 
в которых 
работали 

ино-
странные 
ученые, %

Числен-
ность ино-
странных 

ученых, чел.

Все организации (всего =1024) 19,5 1827

Крупнейшие организации  
(всего = 256)*

31,3 970

По территориальной принад-
лежности
Организации Москвы  
(всего = 308)
Организации Санкт-Петербурга 
(всего = 95)
Организации в регионах  
(всего = 621)

 

19,8 

18,9 

19,5

 

566 

187 

1074

Источник: расчеты авторов на основе данных ФСМНО.
* Рассчитано для верхнего квартиля организаций по численности 

работников, выполнявших ИР. В верхний квартиль попали организа-
ции, в которых численность работников, выполнявших ИР, превыша-
ла 234 чел. В следующих квартилях доля организаций, нанимающих 
иностранных исследователей, стабильно падает: 25,4 %, 15,6 %, 6,3 %.
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жа (табл. 2). При этом даже среди крупных ин-
ститутов и центров лишь около трети в 2015 г. 
нанимали иностранных ученых.

Анализ территориального распределения 
не обнаруживает значимых различий в агре-
гированных показателях распространенно-
сти практики в научных институтах и цен-
трах Москвы и других субъектов Российской 
Федерации, однако и здесь регионы очень не-
однородны. В половине из них в 2015 г. в НИИ 
и центрах не работал ни один иностранец, 
в большинстве остальных регионов –  не более 
нескольких десятков. Исключениями являются 
Московская, Новосибирская, Свердловская обла-
сти и Приморский край –  в каждом из этих регио-
нов в отчетном году были заняты свыше 100 ино-
странных ученых.

Еще одним источником информации 
о численности иностранных ученых является 
Мониторинг эффективности деятельности орга-
низаций высшего образования. В 2013 г. (первая 
волна) сведения о своей деятельности в рамках 
Мониторинга предоставили почти 2,2 тыс. выс-
ших учебных заведений 7. Ученые –  граждане 

7 Разница количества вузов, представленных в Мониторинге эф-
фективности вузов и в ФСМНО, обусловлена тем, что ФСМНО: 1) ох-
ватывает, за отдельными исключениями, только государственные вузы 
и 2) не выделяет филиалы вузов в качестве отдельных единиц анализа.

других стран работали на научно-педагогиче-
ских должностях в 280 из них, то есть менее чем 
в 13 % вузов страны. В 2015 г. среди 1472 вузов 
и филиалов, представивших данные, иностранцы 
работали в 362 организациях, то есть почти в 25 %. 
Динамика данного показателя свидетельствует 
о постепенном распространении практики найма 
иностранных высококвалифицированных специа-
листов в российских вузах. При этом следует под-
черкнуть, что к данной оценке следует все же от-
носиться как к косвенной, так как в Мониторинге 
учтены не только исследователи, но и преподава-
тели, к тому же им охвачены все вузы, в том числе 
и не ориентированные на научную работу.

Проведенный анализ статистических дан-
ных показал, что, несмотря на косвенные свиде-
тельства положительной динамики (для вузов), 
большинство российских организаций, выпол-
няющих ИР, сегодня по-прежнему не нанимают 
иностранных ученых. Далее в статье на основе 
качественных данных изучены причины отказа 
от использования данной практики, а также ос-
новные мотивы найма высококвалифицирован-
ных специалистов из-за рубежа в организациях, 
имеющих такой опыт, и каналы, которые они для 
этого используют.

Практика найма иностранных ученых: 
взгляд руководителей организаций

Особенности найма иностранных ученых 
в российских организациях, выполняющих ИР, из-
учены на основе результатов экспертных интервью, 
собранных в рамках проекта «Формирование «сети 
знаний» по обмену лучшими практиками управле-
ния научными исследованиями и научно-техниче-
скими результатами на основе межведомственной 
системы мониторинга результативности научных 
и образовательных организаций», который реа-
лизуется Институтом статистических исследо-
ваний и экономики знаний НИУ ВШЭ по заказу 
Министерства образования и науки Российской 
Федерации. Для реализации данного исследова-
ния был разработан путеводитель интервью, ох-
ватывающий целый спектр вопросов, связанных 
с управлением современной научной организацией 
в России. Помимо прочих в анкету был интегриро-
ван блок вопросов об управлении кадровым соста-
вом, в том числе о найме зарубежных специалистов:

– Нанимает ли организация иностранных 
граждан на должности, связанные с исследова-
ниями и разработками?

– Если «да»: почему, чем полезны организации 
иностранные специалисты?
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– Если «нет»: почему?
В качестве респондентов выступили сотруд-

ники, занимающие руководящие должности (да-
лее –  руководители), со стажем работы в представ-
ляемых организациях не менее пяти лет.

По итогам интервью были получены содер-
жательные ответы на вопросы о найме иностран-
ных ученых от респондентов, представляющих 
109 организаций –  32 вуза и 77 научных институ-
тов из 45 городов в 37 субъектах России 8. Из числа 
этих организаций иностранные ученые работают 
в настоящее время в 36. В данную группу попали 
почти все вузы, принявшие участие в исследова-
нии (26 из 32), что отчасти обусловлено смеще-
нием выборки: ввиду специфики целей проекта 
интервью проводились преимущественно в веду-
щих вузах, получающих целевую господдержку 
исследований. Большая часть научных организа-
ций (67 из 77), напротив, вошла в группу не на-
нимающих иностранных ученых.

В организациях, не нанимающих иностран-
ных ученых, большинство респондентов говори-
ли о внешних барьерах для найма иностранцев. 
Помимо этого некоторые респонденты говорили, 
что организация не испытывает нужды в ино-
странных специалистах, или давали понять, что 
никогда не задумывались о найме. Мы предпола-
гали, что воспринимаемая гипотетическая польза 
от иностранных ученых довольно высока для всех 
организаций и решение о найме зависит от финан-
совых возможностей организации. Оказалось, что 
мнения руководителей по вопросу желательности 
найма иностранных специалистов достаточно не-
однородны. В связи с этим особую важность полу-
чает вопрос о пользе для организации, которую 
приносят работающие в ней иностранные иссле-
дователи. Этот вопрос задавался в ходе интервью, 
если руководитель говорил, что в организации 
работают иностранные ученые.

Мотивы привлечения иностранных 
высококвалифицированных 

специалистов российские 
организации, выполняющие ИР
Спектр представлений респондентов о при-

чинах и целях привлечения иностранных ученых 
оказался весьма обширным. Тем не менее по ре-

8 Интервью в основном проводились на рабочем месте ре-
спондента. Ряд интервью в организациях, куда личный доступ 
интервьюера был затруднен (например, ввиду транспортной недо-
ступности), был проведен в удаленном формате –  по телефону или 
с использованием программы Skype с записью беседы. Средняя про-
должительность интервью составила от 1,5 до 2 часов. Оператором 
сбора полевых данных выступала «ООО «Фирма «АДАПТ».

зультатам анализа полученных данных можно вы-
делить две группы респондентов в соответствии 
с доминирующей установкой, лежащей в основе 
использования организациями данной практики. 
Первая группа –  это респонденты, для которых 
происхождение сотрудника, его статус резиден-
та или нерезидента не имеет принципиально-
го значения. Руководители ряда обследованных 
организаций отметили, что для них обращение 
к международному рынку интеллектуального 
труда обусловлено либо отсутствием в стране 
исследователей, обладающих необходимой ква-
лификацией, либо ограниченностью финансовых 
ресурсов, что не позволяет конкурировать за при-
влечение выдающихся российских ученых:

Как правило, найм осуществляется по каким-
то открытым профессиональным признакам, 
поэтому если бы были соответствующие 
российские специалисты, то выбрали бы их. 
Тут по профессиональным качествам, а во-
все не по тому, где кто находится (НИИ, 
Сибирский федеральный округ).
Тем же полезны, что и наши бы специалисты 
были полезны. К сожалению, нашим мэтрам 
мы не можем столько заплатить, сколько 
им платят на Западе (университет, Северо-
Западный федеральный округ).
Вторая более многочисленная группа респон-

дентов отметила, что иностранные специалисты 
привносят в науку уникальные черты, способству-
ют поддержке научной деятельности в организа-
циях и повышению ее результативности.

Среди представителей НИИ и вузов, ко-
торые имеют опыт привлечения иностранных 
ученых, наиболее распространенными аргу-
ментами в пользу данной практики оказались 
уникальные компетенции, которыми обладают 
ученые из других стран, и наличие у них иного, 
отличного от традиционного для России взгляда 
на мир и работу, ориентации на быстрый и кон-
кретный научный результат.

Многие руководители осознают, что взаи-
модействие ученых вне национальных границ 
является неотъемлемой чертой современной 
глобальной науки. В результате взаимодействие 
на постоянной основе с исследователями из дру-
гих стран выступает условием, необходимым 
для обеспечения конкурентоспособности рос-
сийской науки и ее включенности в мировое на-
учное пространство.

Мы понимаем, что мир развивается очень 
быстрыми темпами, глобально, и, если мы 
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не будем привлекать кадры из других универ-
ситетов –  не только Российской Федерации, 
но и мировых, –  мы начнем отставать (уни-
верситет, Уральский федеральный округ).

Такая практика позволяет наладить коопера-
ционные связи с зарубежными научными орга-
низациями и предприятиями. На основе знаний 
и рекомендаций иностранных специалистов рос-
сийские организации получают возможность про-
водить более прицельный поиск и обоснованный 
выбор стратегического иностранного партнера 
не только для выполнения совместных иссле-
дований, но и для реализации образовательных 
программ, проведения конференций, летних школ 
и других академических мероприятий.

Важным аргументом в пользу привлечения 
иностранных высококвалифицированных специ-
алистов является возможность повысить показа-
тели публикационной активности организации. 
Несомненно, в первую очередь это связано с пу-
бликационной активностью самих приглашаемых 
ученых: владея английским языком, обладая вы-
сокой научной компетенцией и опытом работы 
в рамках парадигмы «publish or perish» («публи-
куй или исчезни»), такие ученые, как правило, ре-
гулярно публикуют работы в зарубежных акаде-
мических журналах:

У нас до 30 % публикаций, они созданы зару-
бежными учеными (университет, Уральский 
федеральный округ).

В итоге их вклад не только повышает показа-
тели результативности научной деятельности орга-
низации, но и способствует представлению и попу-
ляризации ее исследований, разработок на между-
народной арене. Следует отметить, что, по словам 
одного из респондентов, высокая публикационная 
активность характерна для опытных и именитых 
иностранных ученых –  молодые специалисты, на-
против, в первые годы показывают менее значи-
мые результаты, чем их российские коллеги.

Привлечение иностранных ученых также мо-
жет способствовать и повышению публикацион-
ной активности российских работников организа-
ции благодаря, во-первых, подготовке совместных 
с приглашенными специалистами статей, в резуль-
тате чего российские ученые получают опыт публи-
кации в зарубежных изданиях, и, во-вторых, компе-
тентным рекомендациям относительно целевых из-
даний и особенностей оформления научных текстов:

Как мы можем выйти на зарубежные англо-
язычные журналы? Только через такие вза-

имодействия (университет, Центральный 
федеральный округ).

Руководители некоторых российских орга-
низаций, выполняющих ИР, рассматривают на-
ем иностранных ученых, помимо прочего, как 
канал для участия в международных грантовых 
конкурсах и программах: приглашенные специ-
алисты вовлекаются в процесс подготовки кон-
курсной заявки, выполнения проекта по гранту 
или контракту:

Мы получаем что-то новое, мы получаем воз-
можность участвовать в каких-то конкурсах 
международных совместно с другими вузами, 
откуда вышли эти вот товарищи, иностран-
ные специалисты (университет, Приволжский 
федеральный округ).

В целом большинство отечественных науч-
ных организаций и вузов, имеющих опыт привле-
чения иностранных высококвалифицированных 
специалистов, видят несомненные положительные 
результаты такой практики и подтверждают ее по-
зитивное влияние на развитие научной деятельно-
сти и повышение ее результативности. Более того, 
в ходе интервью некоторые респонденты отмети-
ли, что в будущем хотели бы увеличить число 
работающих в их организации ученых из других 
стран, расширить их географию.

Основные каналы привлечения 
иностранных специалистов

Сегодня российские научные организации 
и вузы при найме иностранных высококвалифи-
цированных специалистов используют один из не-
скольких доступных им каналов. Одним из них яв-
ляются связи с научным сообществом ближайше-
го зарубежья, бывших советских республик. Этот 
канал более значим для государственных НИИ: 
в организациях данного типа, принявших участие 
в опросе, большинство работающих иностранцев –  
выходцы с постсоветского пространства:

У нас есть опыт найма иностранных граж-
дан из бывших советских республик. Пока 
дальше мы ещё никого не наняли (НИИ, 
Сибирский федеральный округ).

Таких иностранцев-иностранцев у нас нет. 
Граждане Украины у нас были, с разной 
судьбой, есть бывшие граждане Украины, 
которые стали гражданами России. Но это 
русскоязычные. Мы с ними работаем (НИИ, 
Центральный федеральный округ).
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Альтернативой служат контакты с российской 
научной диаспорой за рубежом –  учеными, эми-
грировавшим из страны в постсоветский период:

У нас есть несколько иностранцев, из ближ-
него зарубежья. Но на самом деле мы привле-
каем к работе над проектами наших бывших 
сотрудников, которые уехали и там рабо-
тают. С ними ведем совместные проекты 
(НИИ, Центральный федеральный округ).

Значимость данного подхода к найму высо-
коквалифицированных специалистов для рос-
сийской науки обсуждается во многих научных 
публикациях в данном предметном поле [13–16].
Некоторые респонденты, представляющие рос-
сийские вузы, отметили, что их организации ак-
тивно работают с сетью выпускников и нередко 
приглашают на работу ученых, обучавшихся здесь 
ранее и затем эмигрировавших из страны.

Важным каналом привлечения иностран-
ных ученых является поддержка данной прак-
тики в рамках Постановления Правительства 
Российской Федерации № 220 9 («программа ме-
гагрантов»). На его использование указали мно-
гие респонденты, представляющие вузы. В то же 
время в интервью с НИИ и центрами данная про-
грамма упоминалась существенно реже 10. За все 
время реализации программы (всего было про-
ведено 5 волн конкурса мегагрантов) поддержку 
получили около 30 институтов и около 60 вузов. 
Несколько вузов, принявшие участие в исследова-
нии, также отметили, что получили возможность 
нанимать ученых из-за рубежа благодаря еще од-
ной программе господдержки –  финансированию 
в рамках проекта 5–100 11.

В целом результаты исследования показыва-
ют, что действующие меры по поддержке привле-
чения иностранных высококвалифицированных 
специалистов можно считать работающими. При 
этом отметим, что данные каналы, которые сегод-

9 Постановление Правительства Российской Федерации 
от 9 апреля 2010 г. №  220 «О мерах по привлечению веду-
щих ученых в российские образовательные организации выс-
шего образования, научные учреждения, подведомственные 
Федеральному агентству научных организаций, и государственные 
научные центры Российской Федерации в рамках подпрограммы 
«Институциональное развитие научно-исследовательского сектора» 
государственной программы Российской Федерации «Развитие на-
уки и технологий» на 2013–2020 гг.».

10 Скорее всего, данное смещение обусловлено структурой вы-
борки: в нее попали 21 вуз, получивший мегагрант, и всего 6 НИИ, 
победивших в разные годы в этом конкурсе.

11 Государственная программа поддержки крупнейших россий-
ских вузов, инициированная Министерством образования и науки 
Российской Федерации в соответствии с Приказом Президента 
Российской Федерации от 7 мая 2012 г. №  599 «О мерах по реали-
зации государственной политики в области науки и образования».

ня являются в России ключевыми магистралями 
входящей академической мобильности, довольно 
ограничены по числу использующих их агентов. 
В результате очевидно, что существующих мер 
недостаточно для качественного рывка и замет-
ного повышения уровня интернационализации 
научных кадров в России.

Собственные финансовые ресурсы для при-
влечения иностранных ученых использует лишь 
ограниченное число научных организаций. Так, 
например, в одном из университетов страны дей-
ствует собственная программа микрогрантов, 
а также система «открытых» лабораторий:

…когда мы можем предложить ученому (за-
падному или российскому из другого региона) 
некие пилотные деньги на то, чтобы он осно-
вал здесь свою лабораторию и оставил здесь 
свою тематику, используя нашу инфраструк-
туру, компетенцию наших студентов (уни-
верситет, Приволжский федеральный округ).

Сегодня отечественные научные организа-
ции все чаще обращаются к практике рекрутинга 
новых сотрудников на открытом рынке посред-
ством традиционных для сферы HR инструмен-
тов: публикации вакансий на различных онлайн-
платформах (российских и международных), 
открытых конкурсов на замещение должностей 
профессорско-преподавательского состава (ППС), 
организации деятельности служб по управлению 
персоналом в части взаимодействия с зарубежны-
ми университетами и постоянного мониторинга 
международного рынка интеллектуального труда:

У нас есть HR-служба, которая занимает-
ся иностранными специалистами, выходит 
на связь с университетами <…> в иностран-
ных вузах после защиты диссертации PhD 
человек должен куда-то в стороннюю органи-
зацию идти работать. Разумеется, мы под-
держиваем с ними (университетами –  прим. 
авторов) связь, предлагаем работу. На сегод-
няшний день у нас около 70 иностранных пре-
подавателей и научных сотрудников работа-
ют, из разных регионов земного шара…Это 
и Бразилия, и Азия, и Европа, и Африка (уни-
верситет, Приволжский федеральный округ).

Вместе с тем некоторые используемые ранее 
каналы привлечения ученых из-за рубежа пере-
стали функционировать в результате структур-
ной перестройки российской науки. Так, перевод 
научных организаций системы академий наук 
в ведомственное подчинение ФАНО лишил их су-
ществовавшей с советских времен возможности 
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«эквивалентных обменов», то есть двусторонних 
визитов ученых с размещением и оплатой пре-
бывания в другой стране в рамках соглашений 
между академиями наук.

Таким образом, стоит отметить, что сегодня 
основным каналом для привлечения высококвали-
фицированных иностранных специалистов в рос-
сийские научные организации и вузы являются 
действующие меры государственной поддержки 
науки и повышения уровня ее интернационали-
зации и конкурентоспособности –  Постановление 
№ 220, проект 5–100. Те организации, для которых 
эти каналы по разным причинам оказываются не-
доступны, ориентируются на работу с научным 
сообществом ближайшего зарубежья или россий-
ской научной диаспорой за рубежом. Привлечение 
выдающихся иностранных ученых за счет соб-
ственных средств организации –  явление, встреча-
ющееся сегодня в российской науке крайне редко. 
Этому препятствует ряд барьеров, существующих 
как внутри организаций, так и во внешней среде.

Барьеры при привлечении 
иностранных специалистов

В качестве основного барьера при привле-
чении иностранных ученых опрошенные ру-
ководители организаций чаще всего называли 
недостаток финансовых средств: наем высоко-
квалифицированных специалистов из-за рубежа 
требует существенных затрат на оплату их труда –  
средняя зарплата научных работников в России, 
по мнению руководителей, неконкурентна на гло-
бальной арене и не может заинтересовать ученых 
мирового уровня.

Это, конечно, смешной вопрос, потому что 
едва ли на нашу зарплату иностранный спе-
циалист приедет (НИИ, Сибирский феде-
ральный округ).

Многие респонденты в качестве серьезного 
барьера отмечали и отсутствие в их организаци-
ях необходимой исследовательской и социальной 
инфраструктуры. Текущее состояние материаль-
но-технической базы в ряде научных институтов 
и вузов не позволяет проводить революционные 
исследования, что, безусловно, существенно сни-
жает уровень заинтересованности иностранных 
специалистов. Усложняет положение и отсутствие 
жилых площадей для размещения ученых:

Это связано с целым ворохом проблем, возни-
кающих при найме иностранного граждани-
на. Начиная с того, что очень трудно найти 

целевую программу, которая будет поддер-
живать этого гражданина; во-вторых, это 
вопросы, связанные с жильем; это и не очень 
большая доступность <…> обычной жизни, 
то есть пока он турист, ему хорошо –  он на-
ходится в отеле, он ходит в престижные 
магазины, но вот он должен жить в России, 
и попробуйте поговорить по-английски 
в обычной «Пятерочке» (университет, 
Приволжский федеральный округ).

Кроме того, респонденты, представляю-
щие вузы и НИИ за пределами Москвы и Санкт-
Петербурга, часто отмечали географическую не-
привлекательность своего региона для иностранцев:

У нас не было прецедентов, чтобы к нам кто-
то захотел поехать работать в Пермь (НИИ, 
Приволжский федеральный округ).

Можно предположить, что вследствие не-
достаточно развитой исследовательской и со-
циальной инфраструктуры российские органи-
зации должны «переплачивать» иностранным 
ученым, чтобы те согласились работать в России. 
Несомненно, есть немалое число зарубежных ис-
следователей, которые в силу исследовательских 
или прочих интересов хотят приехать именно 
в нашу страну. Но для найма вне пределов этой, 
вероятно, ограниченной группы, российские ор-
ганизации должны изыскивать возможности для 
предложения не просто конкурентной, но высокой 
относительно мирового уровня зарплаты.

Вторым по частоте упоминания респондента-
ми барьером является несовершенство и сложность 
бюрократических процедур. В рамках действую-
щего российского законодательства трудоустрой-
ство таких работников вызывает существенные 
затруднения у многих организаций. Причем в хо-
де интервью об этом чаще говорили респонденты, 
представляющие научные институты, что, скорее 
всего, связано с включенностью в выборку значи-
тельного числа вузов, которые являются участни-
ками проекта 5–100 или победителями конкурсов 
мегагрантов: ввиду формальных требований они 
имеют более обширный опыт найма иностранных 
ученых и, возможно, выработанные типовые реше-
ния таких бюрократических проблем.

Это же опять, там вот по всем инструк-
циям, приехал к тебе иностранец, ты должен 
в течение двух дней написать отчет, кто он та-
кой, где он проживает, где работает, место его 
жительства, зачем приезжал. Зачем это тебе 
нужно? (НИИ, Приволжский федеральный округ)
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Бюрократические барьеры, на которые ссы-
лались руководители, не обязательно напрямую 
связаны с трудоустройством иностранных граж-
дан. Так, на практики найма в целом существенно 
влияет свобода организации распоряжаться соб-
ственными средствами.

Непреодолимым барьером является закрытая 
тематика ИР: значительное число организаций, 
попавших в выборку, работает в закрытом режиме 
и не имеет опыта найма иностранных ученых из-
за формального, юридического запрета. Обращает 
на себя внимание, что о запретах и ограничениях, 
связанных с тематикой исследований, говори-
ли руководители в самых разных организациях, 
в том числе медицинского, сельскохозяйственного, 
гуманитарного профилей.

Несколько барьеров, препятствующих при-
влечению научных кадров из других стран, не на-
зывались респондентами прямо, но их существо-
вание подтверждается многими утверждениями, 
высказанными в ходе интервью. Важнейшие 
из них –  это специфика найма научных работни-
ков в России и ориентация научных организаций 
и вузов на «выращивание» собственных кадров 
взамен рекрутинга на открытом рынке труда [17]. 
Подобную практику часто называют «локализ-
мом» или закрытой академической средой [18]. 
Многие российские организации, выполняющие 
ИР, по-прежнему функционируют в формате за-
крытых сообществ с низкой степенью сменяемо-
сти состава, что является последствием низкой 
внутренней мобильности научных кадров [19], 
редкой практики увольнений в научной среде, ка-
дровой обособленности российской науки на про-
тяжении длительного периода [20].

Анализ выявленных барьеров, препятствую-
щих привлечению в отечественные НИИ и вузы 
научных кадров из-за рубежа, показал, что сегод-
ня актуальной и необходимой является расшире-
ние мер государственной поддержки такой прак-
тики –  не только финансовых, но и инфраструк-
турных. Реформирования требуют и процедуры 
трудоустройства иностранных ученых: несмотря 
на предпринятые в данной области усилия, многие 
организации, особенно не обладающие обширным 
опытом в подобных вопросах, по-прежнему счи-
тают их крайне сложными и обременительными. 
Кроме того, важным представляется и формирова-
ние благоприятной для интернационализации на-
учных кадров среды, так как результаты проведен-
ного исследования показали, что для значитель-
ного числа руководителей научных институтов 
и вузов положительные эффекты данного процес-
са являются в настоящий момент неочевидными.

Заключение
Среди стран, претендующих на лидирующие 

позиции в мировой науке, Россия остается одной 
из немногих, интернационализация научных ка-
дров в которых находится на относительно низ-
ком уровне. В рамках государственной политики 
принимаются меры по поддержке более актив-
ного привлечения иностранных ученых, но их 
эффект пока заметен лишь для ограниченной 
группы организаций, преимущественно являю-
щихся участниками соответствующих программ. 
Анализ доступной статистики, представленный 
в статье, показал, что практика найма в России 
высококвалифицированных специалистов на гло-
бальном рынке труда весьма ограничена и рас-
пространена среди научных организаций разного 
типа весьма неравномерно. Данная работа была 
нацелена на оценку основных мотивов, опреде-
ляющих стремление организаций к привлечению 
таких специалистов, определение перечня ис-
пользуемых для этого каналов, а также установ-
ление факторов, которые препятствуют выходу 
организаций на международный академический 
рынок труда.

Работа основана на данных интервью с руко-
водителями научных организаций и вузов. Анализ 
полученной информации позволил установить, 
что совокупность этих организаций, с точки зре-
ния исследуемого вопроса, в высшей степени не-
однородна. Так, они существенно различаются 
не только по наличию у них возможности при-
влечения ученых из-за рубежа, но и по стремле-
нию нанимать таких работников: значительная 
доля организаций и вовсе не видит в этом необ-
ходимости и пользы. Наиболее активно работают 
в данном направлении образовательные организа-
ции высшего образования и, в частности, ведущие 
исследовательские университеты. В целом в ву-
зовской среде наем иностранцев, хотя и доступен 
далеко не всем, но уже воспринимается как жела-
тельная практика.

Среди научных институтов и центров, ранее 
входивших в Академии наук, данная практика 
используется гораздо реже и пока не пользуется 
общим безусловным одобрением. Это вполне объ-
яснимо с учетом традиций закрытой советской 
науки, последовавших затем «скудных» лет на-
уки российской и далее разворота государствен-
ной научной политики в сторону поддержки ис-
следований в вузах. В то время как в российских 
университетах кадровая интернационализация 
проходит отчасти принудительно, но при усло-
вии существенной финансовой поддержки, в сре-
де академических институтов она развивается 
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медленными темпами при минимальном прямом 
вмешательстве государства.

Рассматривая привлечение иностранных 
ученых как задачу государственной научной по-
литики, отметим, что сегодня важно направлять 
усилия, во-первых, на снижение существующих 
барьеров, среди которых главными остаются 
финансовый и бюрократический, и, во-вторых, 
на стимулирование доверия организаций науки 
к данной практике как эффективной мере для по-
вышения результативности научной деятельности, 
улучшения научной репутации.

Для стимулирования заинтересованности 
в найме иностранных исследователей огромную 
роль играет обмен опытом между организация-
ми, популяризация успешных примеров создания 
международных коллективов. Особого внимания 
заслуживает усиление коммуникации между ву-
зовским и институтским сообществами. Несмотря 
на интенсивное научное сотрудничество, обра-
зовательные организации высшего образования 
и научные организации по-прежнему представ-
ляют два разных мира с точки зрения организа-
ционного устройства и управленческих практик. 
Помимо прочего, налаживание связи и обмен луч-
шими практиками найма иностранных ученых 
может помочь организациям, не имевшим такого 
опыта, избавиться от преувеличенного представ-
ления о сложностях, связанных с процедурой най-
ма зарубежного специалиста, и выйти на между-
народный академический рынок труда.
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RECRUITMENT OF FOREIGN SCIENTISTS IN RUSSIAN RESEARCHORGANIZATIONS 
AND UNIVERSITIES: OPPORTUNITIES AND BARRIERS
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K e y w o r d s: internationalization of Russian science; academic mobility; foreign scientists; academic labor market.
Despite the measures taken by the Russian government to attract foreign scientists for work in Russian research 

organizations and universities, the level of incoming academic mobility to Russia remains extremely low. The paper 
provides quantitative estimates of the number of foreign researchers in different sectors of Russian science, and analyzes 
the attitude to the experience of their involvement on the part of the leaders of academic organizations. The work is based 
on the data of the Federal system for monitoring the performance of scientific organizations, as well as interview data 
with more than one hundred heads of Russian universities and research organizations.

The analysis of the quantitative and qualitative data demonstrates that for Russian organizations, recruitment of for-
eign scientists is not a usual and widespread practice, and is often considered as a difficult task with non-obvious benefits. 
This practice differs in its scope and implementations across the R&D sectors. The internationalization process is most 
active in universities, which are supported by the governmental measures developed specifically for these purposes. Based 
on the identified barriers, the paper offers several recommendations to increase the involvement of foreign researchers, 
as this can significantly contribute to the promotion of the country’s integration into the world science.
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