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О ЖУРНАЛЕ
ABOUT THE JOURNAL

Уважаемые коллеги!
Журнал «Университетское управление: практика 

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

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

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

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

Перечень рецензируемых научных изданий Высшей 
аттестационной комиссии.

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

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

учных журналов, утвержденный межведомственной ра‑
бочей группой Минобрнауки.

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

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

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

Главный редактор 
Алексей Клюев

Dear colleagues!
The journal «University Management: Practice and 

Analysis» was created in 1997. Ever since, we have been pub‑
lishing research materials and cases of best practices of uni‑
versity management in order to ensure the sustainable devel‑
opment of universities in countries with transition economy.

The mission of the journal is to improve university mana‑
gement in modern conditions by means of popularizing the 
practical experience of successful management teams; to 
publish management research materials in different universi‑
ties; to create publicly available information resources on the 
Internet about the modernization and development of univer‑
sity management; and to support scientific events.

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

«University Management: Practice and Analysis» in aca‑
demic rankings and journal databases of the Russian Federation 
(2023):

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

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

(RSCI):
Coefficient is 0.335.
Quartile –  1.
Place in the ranking is 233 (out of 944).
«White List» is a list of authoritative scientific journals 

approved by the Ministry of Education and Science.
The place in the alphabetical list is 29982.
«University Management: Practice and Analysis» is an 

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

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

Editor-in-chief 
Alexey Klyuev
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ПЕДАГОГИЧЕСКИЕ ВУЗЫ И РЕГИОНАЛЬНЫЕ ОРГАНЫ 
УПРАВЛЕНИЯ ОБРАЗОВАНИЕМ: К РАЗРАБОТКЕ ЭФФЕКТИВНОЙ 

МОДЕЛИ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ

С. В. Тарасов, А. О. Кравцов
Российский государственный педагогический университет им. А. И. Герцена 

Россия, 191186, Санкт-Петербург, наб. р. Мойки, 48; 
ak90@yandex.ru

Аннотация: Проблемы взаимодействия педагогических вузов и региональных органов управления образованием 
недостаточно разработаны в современной педагогической теории. Целью исследования является выявление совре‑
менного состояния взаимодействия педагогических вузов и региональных систем образования и его проблемных 
зон, а также разработка подходов к проектированию модели данного взаимодействия. В основе исследования 
лежат данные, полученные в 38 регионах, отражающие позицию 47 представителей органов государственной 
власти, осуществляющих управление в сфере образования, и 27 сотрудников педагогических вузов. В результате 
исследования выявлены особенности построения взаимодействия педагогических вузов и органов управления 
образованием, а также точки роста, позволяющие этому взаимодействию стать фактором развития региональ‑
ной образовательной системы. Также предложены подходы к построению эффективной модели взаимодей‑
ствия педагогического вуза и органов управления региональной системы образования и определены основные 
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Введение
Происходящие в настоящее время системные 

изменения во всех сферах жизни общества требу‑
ют переосмысления функции и роли многих соци‑
альных институтов, в том числе и педагогического 
образования. Это определяет необходимость реше‑
ния задач «модернизации системы высшего обра‑
зования, так как только она способна обеспечить 
воспроизводство “человеческого капитала”, кото‑
рый будет подготовлен к этим изменениям» [1]. 
Одним из важнейших направлений модернизации 
является совершенствование системы взаимодей‑
ствия региональных органов управления образо‑
ванием и педагогических вузов.

Актуальность указанной темы определяет‑
ся целым рядом причин. Во‑первых, эффектив‑
ное взаимодействие педагогических вузов и ре‑
гиональных систем образования является одним 
из важнейших направлений государственной по‑
литики в сфере образования. Так, одной из задач 
«Концепции подготовки педагогических кадров 
для системы образования на период до 2030 го‑
да» выступает «обеспечение включенности обра‑
зовательных организаций, осуществляющих под‑
готовку педагогических кадров, в федеральную 
и региональную образовательную повестку, при‑
влечение представителей региональных систем 
образования в процесс подготовки педагогичес‑
ких кадров» 1. Кроме того, необходимость разви‑
тия системы взаимодействия педагогических ву‑
зов и региональных систем образования предус‑
мотрена в целом ряде стратегических документов, 
таких как Национальный проект «Образование» 2 
и «Концепция создания единой федеральной 

1 Концепция подготовки педагогических кадров для системы 
образования на период до 2030 года, утвержденная Распоряжением 
Правительства Российской Федерации от 24.06.2022 г. № 1688‑р.

2 Национальный проект «Образование», утвержден президиу‑
мом Совета при президенте РФ (протокол от 03.09.2018 № 10).

системы научно‑методического сопровождения 
педагогических работников и управленческих ка‑
дров» 3.

Во‑вторых, нельзя не отметить значимость ука‑
занной проблемы с точки зрения реализации «тре‑
тьей миссии» университета, связанной с влиянием 
на развитие социально‑экономической сферы регио‑
на и включающей «три аспекта деятельности уни‑
верситета: трансфер технологий и инноваций, про‑
долженное обучение и социальное участие» [2, 50]. 
В‑третьих, влияние педагогического вуза на разви‑
тие региональной системы образования (а опосредо‑
ванно –  всего региона) подтверждено целым рядом 
исследований, посвященных изучению стратегий 
управления вузом как центром инновационного 
развития региона (Н. А Шевцов) [3]; использованию 
инновационного потенциала вуза в развитии сред‑
него общего образования региона (И. Р. Лазаренко, 
Л. Г. Куликова, С. В. Колесова) [4]; формам вза‑
имодействия школы и вуза в современных усло‑
виях (Н. В. Рожнова) [5] и других.

В указанных исследованиях отмечается, что 
активное привлечение педагогического вуза к дея‑
тельности по развитию региональной системы об‑
разования связано с решением следующих проблем:

• необходимость существенного обновления 
системы научно‑методического сопровождения 
педагогов в соответствии с требованиями госу‑
дарственной образовательной политики;

• формирование и профессионально‑личност‑
ное развитие резерва управленческих кадров в сфе‑
ре образования;

• совершенствование деятельности по выявле‑
нию и преодолению профессиональных дефици‑
тов педагогов [3].

3 Концепции создания единой федеральной системы научно‑
методического сопровождения педагогических работников и управ‑
ленческих кадров, утвержденная Распоряжением Министерства 
просвещения Российской Федерации от 16 декабря 2020 г. N Р‑174.
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В‑четвертых, организация эффективного вза‑
имодействия педагогического вуза и региональ‑
ных органов управления образованием будет спо‑
собствовать согласованному развитию указанных 
субъектов, ориентированному на укрепление ка‑
дрового потенциала системы образования и эф‑
фективному научно и организационно‑методиче‑
скому сопровождению как системы образования 
в целом, так и отдельных образовательных орга‑
низаций региона.

Таким образом, можно констатировать, что ис‑
следование проблематики взаимодействия педаго‑
гического вуза и органов управления региональ‑
ной системы образования имеет серьезное теоре‑
тическое и практическое значение.

Обзор литературы

Следует отметить, что проблематика взаимо‑
действия между педагогическими вузами и регио‑
нальной системой образования представляется в до‑
статочной степени разработанной. Так, в работе 
С. А. Курносовой [6] сетевое взаимодействие обра‑
зовательных организаций разного уровня рассма‑
тривается в контексте перехода в эффективный ре‑
жим деятельности школ с низкими образователь‑
ными результатами, а И. В. Рубанова и соавторы 
анализируют успешную практику взаимодействия 
образовательных организаций разного уровня в ло‑
гике реализации проекта, направленного на повы‑
шение практической ориентации системы подго‑
товки бакалавров‑педагогов [7].

Достаточно широко представлена в научной 
литературе практика взаимодействия педагогичес‑
ких вузов и систем образования различных регио‑
нов. Так, С. В. Кесаева анализирует практику вза‑
имодействия с образовательными организациями 
Северо‑Осетинского государственного педагогиче‑
ского института [8], А. А. Зобнина –  Томского го‑
сударственного университета [9], а М. М. Дудина 
и Ф. Т. Хаматнурова –  сетевое взаимодействие пе‑
дагогических вузов и региональных систем обра‑
зования Уральского федерального округа [10].

Отдельного внимания заслуживает анализ прак‑
тики реализации сетевого проекта «Университетско‑
школьный кластер» в Пермском крае, представлен‑
ный в исследовании Г. Е. Володиной [11], целью 
которого является развитие кадрового потенциа‑
ла региональной системы образования и повыше‑
ние профессиональной компетентности педагогов, 
а также комплексная модель взаимодействия педа‑
гогического вуза и региональной системы образова‑
ния в Краснодарском крае, рассмотренная в статье 
Н. О. Яковлевой, Е. С. Бухтияр и М. Ф. Шлык [12].

Авторы отмечают, что «современный педаго‑
гический вуз как ключевой субъект, отвечающий 
за воспроизводство кадров для системы образова‑
ния, в настоящее время не может полноценно вы‑
полнять свою миссию без сотрудничества с регио‑
нальной системой образования, ориентации на его 
потребности и приоритеты развития» [12, 30].

Вместе с тем проблемы взаимодействия педаго‑
гических вузов и органов управления региональной 
системой образования и их влияния на развитие 
этой системы не нашли достаточного отражения 
в современных исследованиях в области управле‑
ния образованием, несмотря на то, что в научной 
литературе есть целый ряд исследований, посвя‑
щенных взаимодействию высших учебных заве‑
дений с органами власти.

Следует отметить, что проблема взаимодей‑
ствия рассматривается авторами главным об‑
разом в рамках концепции «тройной спирали» 
Г. Ицковича, раскрывающей особенности взаимо‑
действия с позиции трех ключевых акторов: вузов, 
бизнеса и государства. Указанная модель базиру‑
ется на представлении о том, что «роль универси‑
тета более существенна в обществе, основанном 
на знаниях, нежели в индустриальном обществе 
и, соответственно, все три институциональные сфе‑
ры –  университеты, бизнес и государство –  имеют 
свои традиционные миссии, но начинают играть 
новую роль, выполняя функции других институ‑
циональных сфер» [13, 5].

Так, И. В. Райхлина рассматривает в качестве 
приоритетной сферы взаимодействия вузов и ор‑
ганов власти разработку и реализацию иннова‑
ционных проектов регионального развития [14]. 
Н. Н. Сергеев и Э. С. Гусев обращают внимание 
на то, что взаимодействие вузов и органов власти 
должно быть направлено на решение «большого 
спектра проблем, которые вытекают одна из другой:

• неактуальность предлагаемого образования, 
научных услуг для предприятий региона, где рас‑
положено учебное заведение;

• низкая мотивация обучающихся, которые, да‑
же осваивая ту или иную специальность, не зна‑
ют, будут ли они в дальнейшем трудиться по ней, 
а просто проходят обучение для получения выс‑
шего образования;

• отсутствие или низкая мотивация ведущих 
работодателей региона;

• недостаточный уровень и качество обра‑
зования, которое связано либо со слабой подго‑
товкой самих преподавателей, либо, как прави‑
ло, образовательная программа не соответству‑
ет реальным потребностям крупных компаний 
и предприятий;
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• недостаточное обеспечение системы образо‑
вания необходимыми материальными и техничес‑
кими ресурсами» [15, 103].

В рамках нашего исследования предполага‑
лось более подробное рассмотрение вопроса о вза‑
имодействии педагогического вуза именно с орга‑
нами государственной власти, осуществляющими 
управление в сфере образования. Представляется, 
что указанный аспект весьма важен, так как «взаи‑
модействие педагогических вузов с региональны‑
ми органами управления образованием выступа‑
ет важнейшим условием развития системы обра‑
зования различного уровня» [16, 8]. Восполнить 
указанный пробел и было призвано исследование, 
проведенное авторами в 2023 году.

Материалы и методы

В исследовании, которое проводилось посред‑
ством анкетирования, приняли участие 47 экспертов, 
представляющих региональные органы управления 
образованием, и сотрудники 27 педагогических ву‑
зов. Экспертами, представляющими педагогические 
вузы, выступили их ректоры и проректоры, а экс‑
пертами от регионов выступили руководители ре‑
гиональных органов государственной власти, осу‑
ществляющие управление в сфере образования, или 
их заместители. Следует отметить, что география 
исследования оказалась достаточно широкой. Она 
включала в себя представителей 38 регионов, в том 
числе Москвы и Санкт‑Петербурга. Исследование 
затрагивало различные аспекты взаимодействия ре‑
гиональных систем и педагогических вузов, однако 
в рамках настоящей статьи будут проанализирова‑
ны лишь те значимые, по нашему мнению, аспек‑
ты, которые отражают различные стороны взаимо‑
действия педагогического вуза именно с органа‑
ми управления образованием региона. Среди них:

• наличие и документальная закрепленность 
системы взаимодействия;

• инициация взаимодействия педагогическо‑
го вуза и региональных органов управления об‑
разованием;

• распределение ролей в системе взаимодей‑
ствия;

• взаимное участие субъектов взаимодействия 
в органах управления и экспертно‑консультатив‑
ных органах;

• особенности взаимодействия в области управ‑
ления развитием региональной системы образо‑
вания;

• специфика взаимодействия в области подго‑
товки и развития управленческих кадров систе‑
мы образования.

Исследование основывалось на анализе и обоб‑
щении опыта и форм взаимодействия педагогиче‑
ского вуза и различных субъектов региональной 
системы образования.

Результаты исследования

Роль органов управления образованием в реа‑
лизации взаимодействия педагогических вузов 
и региональных систем образования целесообраз‑
но рассматривать в нескольких аспектах. Первый 
из них –  анализ того, насколько реализация ука‑
занного взаимодействия соответствует целям и за‑
дачам регионального органа управления образо‑
ванием. Так, пункт 4.1 «Положения о Комитете 
по образованию», утвержденного Постановлением 
Правительства Санкт‑Петербурга от 24 февраля 
2004 года № 225 (с изменениями на 8 февраля 2022 го‑
да), определяет, что указанный комитет «осуществля‑
ет взаимодействие по вопросам, находящимся в ком‑
петенции Комитета, с органами государственной 
власти, органами местного самоуправления в Санкт‑
Петербурге, учреждениями, предприятиями, органи‑
зациями, общественными объединениями, а также 
должностными лицами» 4. Аналогичная норма содер‑
жится и в «Положении о Комитете общего и про‑
фессионального образования Ленинградской обла‑
сти», утвержденного Постановлением Правительства 
Ленинградской области от 6 марта 2017 г. № 47, ко‑
торое указывает, что «Комитет осуществляет свою 
деятельность во взаимодействии с органами государ‑
ственной власти Российской Федерации <…> и об‑
разовательными организациями…» 5.

Вторым важным аспектом является анализ кон‑
кретных направлений взаимодействия педагоги‑
ческого вуза и региональных органов управления 
образованием. Результаты нашего исследования 
показали следующее: 80 % респондентов из регио‑
нов и 53,8 % вузов отметили, что в регионах сущес‑
твует система взаимодействия педагогических ву‑
зов и региональных органов управления образова‑
нием. 40 % экспертов, представляющих регионы, 
и 46,2 % представителей вузов заявляют о суще‑
ствующей практике привлечения вузов к отдель‑
ным мероприятиям, осуществляемым органами 
управления образованием, и лишь один вуз ука‑
зал на отсутствие такого взаимодействия.

По мнению 69,2 % вузов и 80 % регионов, су‑
ществует документально оформленная программа 

4 «Положение о Комитете по образованию», утвержденное 
Постановлением Правительства Санкт‑Петербурга от 24 февраля 
2004 года № 225 (с изменениями на 8 февраля 2022 года).

5 Положение о Комитете общего и профессионального обра‑
зования Ленинградской области», утвержденное Постановлением 
Правительства Ленинградской области от 6 марта 2017 г., № 47.
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Universities and Territory

взаимодействия вузов с региональными органами 
управления образованием в форме программ, со‑
глашений о сотрудничестве, дорожных карт и т. д.

Следует отметить, что между региональными 
органами управления образованием и вузами су‑
ществует расхождение во мнениях о том, кто яв‑
ляется инициатором взаимодействия. Так, 64,1 % 
респондентов из педагогических вузов рассматри‑
вает именно вуз как инициатор взаимодействия 
и с региональными системами образования в це‑
лом, и с отдельными образовательными органи‑
зациями (45,8 %). При этом, по мнению экспертов, 
представляющих педагогические вузы, региональ‑
ный орган управления образованием лишь в 41 % 

случаев выступает инициатором взаимодействия, 
а в 30,8 % –  координатором взаимодействия.

По мнению региональных органов управления 
образованием, они сами и вузы в одинаковом ко‑
личестве случаев выступают инициаторами вза‑
имодействия (в 36 % это делает регион, и в 32 % –  
вуз). В 48 % случаев вуз взаимодействует с отдель‑
ными образовательными учреждениями, а в 76 % 
случаев именно региональный орган управления 
образованием выступает в качестве координато‑
ра взаимодействия.

Представители региональных органов управ‑
ления образованием в 59 % случаев, по мнению ву‑
зов, и 56 %, по мнению регионов, участвуют в ор‑
ганах управления вузом на уровне заместителей 
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Рис. 4. Распределение ответов представителей регионов и вузов на вопрос о распределении ролей 
в организации взаимодействия педагогического вуза и региональной системы образования

Fig. 4. Distribution of answers from representatives of regions and universities to the question of role distribution 
in the organization of interaction between a pedagogical university and regional education system
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Fig. 5. Distribution of answers from representatives of regions and universities to the question of participation of 
public authorities’ representatives in the working bodies of universities

Университеты и территории

руководителей регионов, руководителей региональ‑
ных органов управления образованием. Следует 
отметить, что такая практика отсутствует в 44 % 
регионов и 33 % вузов.

С другой стороны, 80 % представителей регио‑
нов и 79,5 % представителей вузов отметили, что 
в регионе существуют экспертно‑консультатив‑
ные органы, в которых участвуют представители 
педагогических вузов. Такая практика отсутству‑
ет лишь в 16 % регионов и 15,4 % вузов.

Представители вузов активно участвуют в раз‑
работке стратегических программ развития регио‑
нальных систем образования. При этом наиболее 
часто представители вузов выступают в качестве 

экспертов (о 76 % сообщает регион и 48,7 % –  вуз) 
и консультантов (44 % и 46,2 % соответствен‑
но). Значительно реже –  в 28,2 %, по мнению ву‑
за, и 44 %, по мнению региона, –  представители 
вузов являются разработчиками подобных про‑
грамм, а в 12 % у регионов и 23 % у вузов –  вооб‑
ще не участвуют в этой деятельности.

Анализ системы взаимодействия вузов и ре‑
гиональных систем образования показывает, что 
только у одного вуза и одного региона отсутству‑
ет система базовых школ. Однако и такая форма, 
как образовательный округ, есть лишь у 10 % ву‑
зов и 24 % регионов. Таким образом, наиболее рас‑
пространенной практикой у 80 % регионов и 89,7 % 
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Рис. 6. Распределение ответов представителей вузов и регионов на вопрос о существовании экспертно-
консультативных органов при региональных органах управления образованием (советы развития, 

экспертный совет и т. д.), в которых участвуют представители педагогических вузов
Fig. 6. Distribution of answers from representatives of universities and regions to the question of existence of 

expert advisory bodies under regional education management bodies (development councils, expert council, etc.), 
in which pedagogical universities’ representatives participate
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Fig. 7. Distribution of answers from representatives of universities and regions to the question of participation 
of pedagogical universities’ representatives in the formulation of strategic development programs of regional 

educational systems

Рис. 8. Распределение ответов представителей региональных вузов на вопрос о существовании 
системы образовательных учреждений –  базовых школ, опорных площадок –  при педагогическом вузе
Fig. 8. Distribution of answers from representatives of regional universities to the question of existence of the 

educational institutions’ system –  basic schools, support sites –  at pedagogical universities

Universities and Territory
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Рис. 9. Распределение ответов представителей регионов и вузов на вопрос о формировании заказа 
на подготовку педагогических кадров

Fig. 9. Distribution of answers from representatives of regions and universities to the question of forming the order 
on training of teaching staff
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Анализируя взаимодействие в области подготовки педагогических кадров, 

отметим, что в 56 % регионов и 23 % вузов формируются планы целевой подго-

товки. В большинстве случаев – в 60 % регионов и 79,5 % вузов – заключаются 

лишь отдельные договоры целевой подготовки, а в 3 вузах и одном регионе такая 

практика отсутствует. 
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вузов является заключение договоров с отдельны‑
ми образовательными учреждениями.

Анализируя взаимодействие в области подго‑
товки педагогических кадров, отметим, что в 56 % 
регионов и 23 % вузов формируются планы целе‑
вой подготовки. В большинстве случаев –  в 60 % 
регионов и 79,5 % вузов –  заключаются лишь от‑
дельные договоры целевой подготовки, а в 3 ву‑
зах и одном регионе такая практика отсутствует.

Менее благополучно обстоит дело со взаимо‑
действием педагогических вузов и региональных 
органов управления образованием в вопросах под‑
готовки управленческого кадрового резерва ре‑
гиональной системы образования. Лишь 28,2 % 
вузов и 24 % регионов реализуют специальные 

программы. 32 % регионов и 35,9 % представи‑
телей вузов привлекаются в качестве экспертов, 
а 20 % регионов и 15,4 % вузов вообще не прини‑
мают участие в данной деятельности.

При этом 94,9 % вузов и 80 % регионов предла‑
гают программы повышения квалификации и про‑
фессиональной переподготовки управленческих 
кадров, такая практика отсутствует лишь в трех 
регионах и двух вузах.

Анализируя результаты исследования, отме‑
тим, что они позволяют сделать следующий вывод: 
в большинстве регионов существует система вза‑
имодействия педагогических вузов и региональных 
органов управления образования, которая пред‑
ставляется в достаточной степени эффективной 
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по многим направлениям. Определенные расхож‑
дения в оценке целого ряда аспектов взаимодей‑
ствия свидетельствует о перспективности подхо‑
дов к организации сотрудничества в логике теории 
«разделенной активности» А. Эдвардс [17], которая 
рассматривает в качестве одного из ведущих прин‑
ципов «способность участников взаимодействия 
согласовывать свои смыслы и действия со смыс‑
лами и действиями других, что позволит выявлять 
и интерпретировать не только ожидания каждой 
из сторон от взаимодействия, но и возникающие 
в ходе него проблемы, и организовывать эффек‑
тивное их разрешение» [17, 169].

Вместе с тем представляется необходимым 
указать на те проблемные зоны, которые могут 
рассматриваться в качестве «точек роста» систе‑
мы взаимодействия педагогических вузов и орга‑
нов управления региональной системой образова‑
ния. Во‑первых, требует внимания тот факт, что 
само наличие системы взаимодействия различным 
образом оценивается экспертами из вузов и регио‑
нов несмотря на то, что, по мнению 69,2 % вузов 
и 80 % регионов, существует документально оформ‑
ленная программа взаимодействия. Тот факт, что 
только 53 % вузов отмечают наличие такого вза‑
имодействия, может свидетельствовать о формаль‑
ном его характере или не включенности сотруд‑
ников вуза в эту систему.

Представляется важным и различие мнений 
представителей вузов и региональных органов 
управления образованием относительно того, кто 
является инициатором взаимодействия. Вузы зна‑
чительно чаще (64,1 %) рассматривают себя в этом 
качестве, представляя в аналогичной роли орган 

управления образованием лишь в 41 %. Если соот‑
нести этот факт с мнением представителей регио‑
нальных органов управления образованием о том, 
что они и вузы в одинаковом количестве случаев 
выступают инициаторами взаимодействия (36 % ре‑
гионов и 32 % вузов; в 48 % случаев вуз взаимо‑
действует с отдельными образовательными уч‑
реждениями, а в 76 % случаев именно региональ‑
ный орган управления образованием выступает 
в качестве координатора взаимодействия), можно 
сделать вывод о том, что система управления со‑
вместной деятельностью требует более эффектив‑
ной системы координации.

В достаточно большом количестве вузов от‑
сутствует практика привлечения представителей 
региона к участию в органах управления вузом. 
Представители региональных органов управления 
образованием в 59 %, по мнению вузов, и 56 % слу‑
чаев, по мнению регионов, участвуют в рабочих 
органах на уровне вузов как заместители руково‑
дителей регионов и руководители региональных 
органов управления образованием. Такая практи‑
ка отсутствует в 44 % регионов и 33 % вузов.

Такая форма взаимодействия, как образова‑
тельный округ, есть лишь у 10 % вузов и 24 % ре‑
гионов. Наиболее распространенной практикой 
80 % регионов и 89,7 % вузов считают заключе‑
ние договоров с отдельными образовательными 
учреждениями.

Еще одной проблемной зоной является сфера 
подготовки управленческого кадрового резерва ре‑
гиональной системы образования. Лишь 28,2 % ву‑
зов и 24 % регионов реализуют специальные про‑
граммы. 32 % регионов и 35,9 % представителей 
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вузов привлекаются в качестве экспертов, а 20 % ре‑
гионов и 15,4 % вузов вообще не принимают уча‑
стие в данной деятельности.

Существуют различия между оценками эф‑
фективности взаимодействия представителей ре‑
гионов и вузов. Так, 52 % региональных экспер‑
тов оценивают взаимодействие как эффективное, 
и только 2 не признали его таковым, а 60 % счита‑
ют, что оно позволяет решить отдельные проблемы 
региональной системы образования. Оценки эф‑
фективности взаимодействия, данные экспертами, 
представляющими вузы, являются более низки‑
ми. Так, только 38,5 % считают, что оно является 
эффективным, 51,3 % –  что оно позволяет решить 
отдельные проблемы региональной системы, 15 % 
экспертов указывают на незначительное влияние.

Подходы к разработке эффективной 
модели взаимодействия 

педагогических вузов и региональных 
органов управления образованием

Результаты исследования подтверждают мне‑
ние о том, что взаимодействие педагогических ву‑
зов и региональных систем образования осущест‑
вляется в логике одной из трех моделей, выявлен‑
ных посредством методики ОЭСР, которая была 
разработана в рамках проекта «Обзор роли вузов 
в региональном развитии»:

• закрытая модель взаимодействия;
• модель влияния национальной политики 

на процесс взаимодействия с региональной си‑
стемой образования;

• модель многофункционального и многоуров‑
невого участия ВУЗа в развитии региональной си‑
стемы образования [18].

В контексте закрытой модели взаимодей‑
ствия совместная деятельность педагогического 
вуза и региональной системы образования ори‑
ентирована главным образом на решение отдель‑
ных проблем этой системы. Она выстраивается 
на основе либо письменных договоров, либо от‑
дельных личных контактов, носит периодический 
характер и ориентирована на решение узковедом‑
ственных проблем.

Вторая модель –  модель влияния националь-
ной политики на процесс взаимодействия с ре-
гиональной системой образования –  предусма‑
тривает организацию совместной деятельности 
педагогического вуза и региональной системы об‑
разования в рамках деятельности по реализации 
основных направлений государственной образова‑
тельной политики, связанных с развитием кадрово‑
го потенциала региональной системы образования.

Третья модель –  модель многофункциональ-
ного и многоуровневого участия вуза в разви-
тии региональной системы образования –  по на‑
шему мнению, наиболее эффективна, так как яв‑
ляется результатом региональной образовательной 
политики, отражающей институциональные из‑
менения в системе образования, которые направ‑
лены на создание новых механизмов взаимодей‑
ствия педагогических вузов и региональной систе‑
мы образования, обеспечивающих синергетический 
эффект использования образовательных ресурсов 
региона. Реализация модели многофункциональ‑
ного и многофакторного взаимодействия педаго‑
гического вуза и региональной системы образова‑
ния предусматривает деятельность, основанную 
на принципах партнерства и совместно распреде‑
ленной деятельности.

Исходя из этого, координационный механизм 
взаимодействия может включать в себя совокуп‑
ность взаимосвязанных компонентов: диагности‑
ческого, целевого, субъектного, содержательно‑
го, процессуального, оценочно‑результативного:

• диагностический компонент подразумевает 
проведение комплексной диагностики, нацелен‑
ной на выявление текущего положения взаимодей‑
ствия, региональных особенностей, а также клю‑
чевых затруднений, и включает в себя следующие 
методы: опрос, наблюдение, самоанализ, эксперт‑
ная оценка и др.;

• целевой компонент определяется как общим 
результатом взаимодействия, так и персонализиро‑
ванными целями каждого участника интеграции;

• субъектный компонент включает в себя участ‑
ников, являющихся узлами интеграционной сети 
взаимодействия, и определяющую характер их вза‑
имодействия иерархическую структуру;

• содержательный компонент представляет со‑
бой предметную область кооперации и конкрети‑
зирует направления деятельности в рамках вза‑
имодействия;

• процессуальный компонент реализуется в ре‑
сурсах и формах совместной деятельности;

• оценочно‑результативный компонент наце‑
лен на выявление результативности проведенных 
мероприятий.

В рамках указанной модели представляется це‑
лесообразным рассматривать роль органов управле‑
ния образованием и педагогических вузов совмест‑
но, отражая специфику этой роли в зависимости 
от направления деятельности. Рамочное описание 
ролей представлено в Таблице 1.

Таким образом, реализация модели многофунк‑
ционального и многоуровневого участия вуза в раз‑
витии региональной системы образования позволяет 
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Таблица 1
Роли педагогического вуза и регионального органа управления образованием 

при реализации модели многофункционального взаимодействия

Table 1
Roles of pedagogical universities and regional educational management bodies 

in the implementation of a multifunctional interaction model
№ Мероприятия Роль органов управления Роль вуза

1. Повышение компетентности педагогических кадров в области инновационной деятельности

1.1. Реализация программ развития 
кадрового потенциала региональ‑
ной системы образования в рамках 
курсовой подготовки, учебных и ме‑
тодических семинаров, практико‑
ориентированных мероприятий

Стимулирование педагогических 
работников к повышению квалифи‑
кации; оказание информационной 
поддержки

Осуществление повышения квали‑
фикации и профессиональной пере‑
подготовки педагогических кадров

1.2. Мониторинговые исследования 
профессиональных компетенций 
учителей

Организация исследований, вовлече‑
ние участников, принятие управлен‑
ческих решений по итогам анализа 
данных

Оценка результатов профессио‑
нальных компетенций учителей; 
внесение изменений в дополнитель‑
ные профессиональные программы 
повышения квалификации

1.3. Развитие сетевого взаимодействия 
образовательных организаций, 
осуществляющих постдипломное 
образование педагогов

Организация и координация сетево‑
го взаимодействия

Осуществление сотрудничества, 
 согласование планов деятельности

1.5. Выявление профессиональных дефи‑
цитов педагогов региона

Организация участия педагогов об‑
разовательных учреждений в мони‑
торинговых исследованиях

Проведение мониторингов: сбор 
и обработка данных, разработка 
рекомендаций

2. Модернизация содержания и технологий дополнительного профессионального педагогического образования в связи 
с введением профессиональных стандартов педагогических работников

2.1. Внедрение образовательных про‑
грамм, ориентированных на форми‑
рование компетенций, соответствую‑
щих профессиональным стандартам

Формирование заказа и содействие 
реализации дополнительных про‑
фессиональных программам, направ‑
ленных на обеспечение профессио‑
нального стандарта

Разработка и реализация образова‑
тельных программ повышения ква‑
лификации, направленных на устра‑
нение профессиональных дефицитов 
педагогов и управленцев

3. Создание эффективной системы поддержки молодых специалистов, механизмов ротации кадрового состава, макси-
мальное обеспечение образовательных организаций педагогическими кадрами

3.1. Поддержка стажировочной площад‑
ки для будущих и молодых педаго‑
гов

Инициация создания площадки, во‑
влечение образовательных органи‑
заций, курирование деятельности 
площадки

Участие в деятельности площадки, 
осуществление наставничества

3.2. Организация деятельности по вы‑
явлению профессиональных дефи‑
цитов работников региональной 
системы образования

Организация проведения монито‑
ринга, принятие управленческих 
решений на основе полученных 
результатов

Разработка мониторинговых матери‑
алов, обработка полученных данных

3.3. Создание общественно‑професси‑
ональных объединений, способ‑
ствующих адаптации начинающих 
педагогов (проведение конкурсов, 
семинаров, фестивалей и др.), «Шко‑
лы молодого педагога»

Координация работы, поддержка мо‑
лодых педагогов, выявление талант‑
ливой молодежи

Проведение научно‑методических 
мероприятий в рамках деятельности 
Ассоциации, обучающих семинаров 
и т. д.

3.4 Организация и проведение регио‑
нального этапа Всероссийских 
конкурсов «Педагогический дебют», 
«Я –  Учитель!»

Организация конкурсного движения 
по выявлению и поддержке талант‑
ливых молодых педагогов

Участие в качестве членов экс‑
пертной комиссии, разработчиков 
конкурсных материалов и т. д.

Universities and Territory
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4. Создание и распространение информационных ресурсов

4.1. Создание электронных образо‑
вательных ресурсов на портале 
дистанционного обучения учителей 
и руководителей образовательных 
организаций

Вовлечение организаций, координа‑
ция деятельности участников

Научно‑методическое и содержа‑
тельное сопровождение электронных 
образовательных ресурсов

5. Сетевое взаимодействие и социальное партнерство в развитии педагогических кадров

5.1. Роль: инициация и координация 
построения инновационных образо‑
вательных кластеров

Лидирующие функции формирова‑
ния подобных кластеров и органи‑
зации их эффективного функциони‑
рования

Участие в работе кластера, консуль‑
тирование

5.2 Построение системы региональных 
сетевых методических объединений

Инициация создания сетевых со‑
обществ педагогов и управленцев 
региональной системы образования; 
оказание поддержки участникам 
объединений, координация деятель‑
ности сообществ

Методическое сопровождение 
участников объединений; проведе‑
ние цикла мероприятий: семинаров, 
конференций и т. д.

5.3. Развитие сети образовательных 
организаций, реализующих инно‑
вационные практики и программы 
в сфере проектирования и обновле‑
ния содержания образования

Создание организационно‑методиче‑
ских условий для расширения числа 
организаций‑участников инноваци‑
онной деятельности

Оказание консультативной и методи‑
ческой помощи

5.4. Научно‑методическое сопрово‑
ждение педагогических кадров 
школ с низкими образовательными 
результатами (НОР) и школ, рабо‑
тающих в сложных социальных 
условиях (ССУ)

Организация взаимодействия, коор‑
динация выявления школ, работаю‑
щих в сложных социальных услови‑
ях, и оказание им поддержки

Повышение профессионального 
уровня педагогических работников

6. Совершенствование системы межведомственного и сетевого экспертного взаимодействия

6.1. Подготовка региональных экспертов Создание регионального реестра 
экспертов

Участие сотрудников в качестве экс‑
пертов

6.2. Реализация проектов по профессио‑
нально‑общественному обсуждению 
нормативных документов в сфере 
образования

Увеличение доли педагогических 
работников, участвующих в общес‑
твенных обсуждениях проектов 
и инноваций в сфере образования

Организация участия сотрудников 
в общественной экспертизе

6.3. Проведение сетевых мероприятий Содействие увеличению числа сете‑
вых мероприятий, организованных 
на основе взаимодействия

Проведение мероприятий

6.4. Организация региональных иннова‑
ционных площадок в образователь‑
ном пространстве региона

Увеличение числа образовательных 
организаций, реализующих иннова‑
ционные проекты

Включение в инновационную дея‑
тельность в качестве разработчиков, 
экспертов, консультантов и т. д.

6.5. Региональные этапы всероссий‑
ских профессиональных конкурсов: 
«Учитель года», «Воспитатель года»; 
«Классный руководитель»; «Учитель 
здоровья России»; «Сердце отдаю 
детям» и др.

Организация и проведение профес‑
сиональных конкурсов на региональ‑
ном уровне

Включение работников в качестве 
членов жюри, консультантов в рам‑
ках профессиональных конкурсов

Продолжение табл. 1
Table 1 continues
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6.6. Разработка и реализация на муници‑
пальном, региональном и федераль‑
ном уровнях социальной рекламы, 
направленной на повышение со‑
циального статуса педагога, форми‑
рование уважительного отношения 
со стороны социума к профессио‑
нальной деятельности педагога

Организация работы по повышению 
имиджа педагога на уровне региона

Обеспечение активного участия 
педагогической и студенческой об‑
щественности в разработке подобной 
рекламной кампании

7. Развитие системы научно-методического сопровождения развития региональной системы образования

7.1. Интеграция научно‑исследова‑
тельской и научно‑методической 
деятельности сотрудников вуза, 
инновационных поисков и экспери‑
ментов педагогов‑практиков образо‑
вательных организаций, обобщение 
лучших образовательных практик 
региона

Инициация создания системы не‑
прерывной методической поддержки 
педагогов, сбор и тиражирование 
лучших педагогических практик

Предоставление материалов для 
диссеминации, консолидация усилий 
с образовательными учреждениями

7.2. Участие сотрудников педагогичес‑
ких вузов в научном руководстве 
региональными и федеральными 
инновационными площадками на ба‑
зе образовательных учреждений 
региона

Создание механизма вовлечения 
сотрудников педагогических вузов 
в научное руководство федеральны‑
ми и региональными площадками 
и системы информирования обра‑
зовательных учреждений о направ‑
лениях научно‑исследовательской 
деятельности педагогического вуза

Создание условий для активного 
включения сотрудников в научное 
руководство федеральными и регио‑
нальными площадками

8. Развитие системы государственно-общественного управления образованием

8.1. Реализация моделей взаимоучастия 
представителей органов управления 
образованием и педагогических 
вузов в управляющих органах

Участие представителей региональ‑
ных органов управления образовани‑
ем в составе коллективных органов 
управления педагогическими вузами

Участие представителей вузов в экс‑
пертно‑консультативных органах 
при региональных органах управле‑
ния образованием

Окончание табл. 1
Table 1 finishes
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значительно расширить роль региональных орга‑
нов управления образованием и создать практи‑
ко‑ориентированную образовательную среду, ко‑
торая не только повышает конкурентоспособность 
всех субъектов кластера, обеспечивает подготов‑
ку высококвалифицированных специалистов в оп‑
тимальные сроки и дает возможность выстраивать 
индивидуальные образовательные траектории про‑
фессиональной самореализации, но и позволяет пе‑
дагогическому вузу стать одним из системообразую‑
щих элементов развития региональной системы обра‑
зования и развития социокультурной среды в целом.

Заключение

Подводя итоги, отметим, что в настоящей рабо‑
те были определены две исследовательские задачи:

• выявление современного состояния взаимо‑
действия педагогического вуза и региональных ор‑
ганов управления образованием, проблемных зон 
и «точек роста» этого взаимодействия;

• описание подходов к построению модели эф‑
фективного взаимодействия педагогических вузов 
и региональных органов управления образованием, 
ориентированной на их согласованное развитие.

Решение этих задач позволило сделать вывод 
о том, что в настоящее время эта система в целом 
сложилась: педагогические вузы и региональные 
органы управления образованием эффективно вза‑
имодействуют по следующим направлениям:

• взаимное участие субъектов взаимодействия 
в органах управления и экспертно‑консультатив‑
ных органах;

• управление развитием региональной систе‑
мы образования;

• взаимодействие в области подготовки и разви‑
тия управленческих кадров системы образования.

Вместе с тем можно выделить несколько про‑
блемных зон такого взаимодействия.

1. Характер системы взаимодействия различ‑
ным образом оценивается экспертами из вузов и ре‑
гионов несмотря на то, что, по мнению 69,2 % вузов 
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и 80 % регионов, существует документально оформ‑
ленная программа взаимодействия. Тот факт, что 
только 53 % вузов отмечают наличие такого вза‑
имодействия, может свидетельствовать о формаль‑
ном его характере или не включенности сотруд‑
ников вуза в эту систему.

2. Проблемной зоной является сфера подго‑
товки управленческого кадрового резерва регио‑
нальной системы образования. Лишь 28,2 % вузов 
и 24 % регионов реализуют специальные програм‑
мы. 32 % регионов и 35,9 % представителей вузов 
привлекаются в качестве экспертов, а 20 % регио‑
нов и 15,4 % вузов вообще не принимают участие 
в данной деятельности.

3. Различаются оценки эффективности вза‑
имодействия представителей регионов и вузов. Так, 
52 % региональными экспертами взаимодействие 
оценивается как эффективное, а 60 % считают, что 
оно позволяет решить отдельные проблемы регио‑
нальной системы образования. Оценки эффектив‑
ности взаимодействия, данные вузовскими экс‑
пертами, являются более низкими. Только 38,5 % 
считают, что оно является эффективным, а 51,3 % –  
что оно позволяет решить отдельные проблемы 
региональной системы. 15 % экспертов указыва‑
ют на незначительное влияние.

Приведенные в статье результаты исследова‑
ния позволяют говорить о необходимости разра‑
ботки рамочной модели организации взаимодей‑
ствия педагогических вузов и региональных орга‑
нов управления образованием. Концептуальным 
основанием для подобной модели может служить 
подход многофункционального и многоуровне-
вого участия вуза в развитии региональной си-
стемы образования, направленный на создание 
новых механизмов взаимодействия педагогичес‑
ких вузов и региональной системы образования, 
которые обеспечивают синергетический эффект 
использования образовательных ресурсов региона. 
Реализация указанного подхода может осущест‑
вляться по следующим 8 направлениям:

1. Повышение компетентности педагогичес‑
ких кадров в области инновационной деятельности.

2. Модернизация содержания и технологий до‑
полнительного профессионального педагогиче‑
ского образования в связи с введением професси‑
ональных стандартов педагогических работников.

3. Создание эффективной системы поддержки 
молодых специалистов, механизмов ротации ка‑
дрового состава, максимальное обеспечение об‑
разовательных организаций педагогическими ка‑
драми.

4. Создание и распространение информаци‑
онных ресурсов.

5. Сетевое взаимодействие и социальное пар‑
тнерство в развитии педагогических кадров.

6. Совершенствование системы межведом‑
ственного и сетевого экспертного взаимодействия.

7. Развитие системы научно‑методического 
сопровождения развития региональной системы 
образования.

8. Развитие системы государственно‑обще‑
ственного управления образованием.

В качестве перспективных направлений даль‑
нейших исследований может выступать разработ‑
ка системы мониторинга и оценки эффективности 
взаимодействия педагогического вуза и региональ‑
ных органов управления образованием на основе 
предложенной модели.
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АСПИРАНТУРА В ПРИОРИТЕТЕ? СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ 
АСПИРАНТУРЫ КАК ЭЛЕМЕНТ ПРОГРАММ РАЗВИТИЯ ВУЗОВ 
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Аннотация. В настоящем исследовании предпринята попытка определить, насколько часто в программах 
развития вузов «Приоритета‑2030» фигурируют меры по совершенствованию аспирантуры и в какой степени 
эти меры адекватны причинам низкой эффективности аспирантуры в России. Эмпирической базой исследо‑
вания стали тексты программ развития университетов‑участников программы «Приоритет‑2030» (N = 121). 
Тексты были проанализированы с помощью количественного контент‑анализа на предмет наличия в них 
упоминаний о четырех группах мер по развитию аспирантуры: финансовой поддержке и трудоустройстве 
аспирантов, развитии партнерств, повышении качества отбора и подготовки аспирантов, а также повышении 
качества научного руководства. Полученные результаты демонстрируют, что в целом абсолютное большин‑
ство вузов задействуют институт аспирантуры для решения поставленных программой задач. Наиболее 
часто аспирантура фигурирует в программах развития в контексте предоставления финансовой поддержки 
и возможностей трудоустройства аспирантов: почти три четверти всех вузов‑участников планируют внедре‑
ние таких мер. Развитие партнерств, в том числе сближение аспирантуры с индустрией, повышение уровня 
подготовки аспирантов за счет более раннего и/или интенсивного вовлечения их в научную деятельность 
также встречаются в программах развития университетов, хотя и с меньшей распространенностью –  от 12 
до 50 % вузов планируют внедрение перечисленных мер. Наконец, сравнительно меньшее внимание в про‑
граммах развития университетов уделено модификации критериев и процедур отбора аспирантов и повы‑
шению качества научного руководства –  лишь 5 % вузов заявили подобные мероприятия. В статье также 
приводятся примеры конкретных предложений по реализации перечисленных мер в рассматриваемых вузах. 
Результаты проведенного исследования могут быть полезны руководителям отделов аспирантур российских 
университетов для разработки локальных мер развития аспирантуры.
Ключевые слова: аспирантура, меры по развитию аспирантуры, подготовка научных кадров, «Приоритет‑2030», 
российская аспирантура, эффективность аспирантуры
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IS DOCTORAL EDUCATION A PRIORITY? DOCTORAL EDUCATION 
IMPROVEMENT AS AN ELEMENT OF THE “PRIORITY 2030” UNIVERSITIES’ 

DEVELOPMENT PROGRAMS

S. V. Zhuchkova, D. M. Pavliuk
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16/10 Potapovsky lane, Moscow, 101000, Russian Federation; 
szhuchkova@hse.ru

Abstract. This study aims to identify how often universities of the “Priority 2030” program offer measures for doctoral 
education improvement in their development programs, what these measures are, and how they correspond to the reasons for 
the low effectiveness of Russian doctoral education. The empirical study data were the texts of the development programs of 
the universities participating in the “Priority 2030” program (N = 121). The texts were analyzed using quantitative content 
analysis. Four measure groups were determined: financial support and employment of doctoral students, development of 
partnerships, improving the quality of selection and training of doctoral students and improving the quality of supervision. 
According to the results obtained, in general, the absolute majority of universities use doctoral education as an instrument 
to achieve the goals set by the program. Measures related to financial support and employment of doctoral students are 
the most common in universities of the “Priority 2030” (almost 75 % of universities plan to implement such measures). 
Diversification of programs, cooperation with industry, and increasing the quality of training of doctoral students are 
found in university development programs with less prevalence –  from 12 to 50 % of universities plan to implement these 
measures. Finally, less attention in university development programs is paid to modifying the criteria and procedures for 
selecting doctoral students and improving the quality of supervision –  only 5 % of universities announced such measures. 
The article also provides examples of implementation of these measures in particular universities. The results of the 
conducted research can be useful to the heads of doctoral departments of Russian universities to develop local measures 
of doctoral education improvement.
Keywords: doctoral education, measures for development of doctoral programs, research staff training, «Priority 2030», 
Russian doctoral education, doctoral education performance
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Введение
Развитие аспирантуры становится все более 

приоритетной задачей образовательной и научной 
политики в России. Это связано как с глобальным 
изменением отношения к роли аспирантуры в эпо‑
ху экономики знания (при которой эффективная 
аспирантура воспринимается как залог инноваци‑
онного развития страны 1), так и с локальным кон‑
текстом –  возросшей необходимостью обеспечения 
непрерывного воспроизводства научно‑педагоги‑
ческих кадров высшей квалификации в условиях 
геополитических изменений и на фоне низких по‑
казателей результативности аспирантуры в России 
в последние 10 лет 2.

Действительно, аспирантура и институты ат‑
тестации научных кадров в России лишь за по‑
следние два года претерпели ряд изменений 

1 См. дискуссию о роли аспирантуры в экономике знания [6; 
18–19].

2 О «кризисе российской аспирантуры» см., например, [8–9; 20].

на федеральном уровне: был осуществлен переход 
с федеральных государственных образовательных 
стандартов (ФГОС) на федеральные государствен‑
ные требования (ФГТ) 3, в отдельных вузах в пи‑
лотном режиме аспирантура была вынесена в от‑
дельный уровень профессионального образования 4, 
были введены новые меры финансовой поддержки 
аспирантов 5, разработаны рекомендации Высшей 
аттестационной комиссии (ВАК) о возможности за‑
щиты диссертации, оформленной в виде научного 
доклада, и создании «разовых» диссертационных 

3 Приказ Минобрнауки России от 20.10.2021 N951. URL: http://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_401141/ (дата обраще‑
ния: 07.07.2023).

4 Указ Президента РФ от 12.05.2023 N343. URL: https://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_446951/ (дата обращения: 
07.07.2023).

5 Например, именные стипендии С. П. Королева, К. А. Валиева. 
См. подробнее: Именные стипендии для студентов и аспирантов // 
Стипендиат России. URL: https://стипендиатроссии.рф/personal (да‑
та обращения: 07.07.2023).
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советов 6 и т. д. При этом один из заметных трен‑
дов происходящих преобразований –  предостав‑
ление все большей автономии организациям, осу‑
ществляющим подготовку аспирантов. Так, на те‑
кущий момент организации имеют значительную 
степень свободы при проектировании структуры 
и содержания аспирантских программ [1–2], са‑
мостоятельно формируют принципы отбора аспи‑
рантов и правила приема [3], все большему числу 
организаций предоставляется право присуждения 
собственных ученых степеней 7.

Важным драйвером развития аспирантуры 
в России может стать «Приоритет‑2030» –  запу‑
щенная в 2021 г. программа поддержки российских 
вузов, предполагающая выделение отдельным уни‑
верситетам дополнительных ресурсов, в частнос‑
ти, для решения задач повышения привлекатель‑
ности российской науки и кадрового обеспечения 
приоритетных направлений развития науки и тех‑
нологий 8. Заданные в программе целевые показа‑
тели как напрямую касаются аспирантуры (доля 
учащихся магистратуры и аспирантуры в общей 
численности обучающихся), так и могут быть до‑
стигнуты, среди прочего, за счет развития аспи‑
рантуры в вузе (например, доля молодых иссле‑
дователей в общей численности исследователей, 
количество публикаций, индексируемых в зарубеж‑
ных базах научного цитирования, и др 9.). Однако 
вопрос о том, насколько в действительности вузы‑
участники «Приоритета‑2030» видят аспиранту‑
ру инструментом достижения поставленных пе‑
ред ними целей, остается неизученным. Настоящее 
исследование пытается восполнить описанный про‑
бел, ответив на следующие исследовательские во‑
просы: (1) как часто вузы‑участники программы 
«Приоритет‑2030» планируют вкладывать ресур‑
сы в развитие аспирантуры для решения постав‑
ленных в рамках этой программы более широких 
задач по усилению своего научно‑технологическо‑
го и образовательного потенциала, (2) какие меры 
по развитию аспирантуры для этого предлагаются 
вузами, и (3) как предлагаемые меры соотносятся 

6 Рекомендация ВАК от 22.06.2023 № 1‑пл/4 // Высшая атте‑
стационная комиссия при Министерстве науки и высшего образо‑
вания Российской Федерации. URL: https://vak.minobrnauki.gov.ru/
uploader/loader?type=35&name=92548048002&f=19037 (дата обра‑
щения: 07.07.2023).

7 Распоряжение Правительства РФ от 26.01.2023 N154‑р. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_438536/ (дата об‑
ращения: 07.07.2023).

8 Программа «Приоритет‑2030» // Министерство науки и выс‑
шего образования Российской Федерации. URL: https://minobrnauki.
gov.ru/action/priority2030/ (дата обращения: 07.07.2023).

9 Показатели в программе «Приоритет 2030» // ФГАНУ 
«Социоцентр». URL: https://priority2030.ru/upload/medialibrary/7
06/77605ilb3kz5y8frprhqul2w0csqm1rm/Pokazateli_v_programme_
Prioritet_2030_6_iyulya‑_16_15_.pdf (дата обращения: 08.10.2023).

с системными проблемами в функционировании 
аспирантуры в России? В работе речь в большей 
степени идет о предлагаемых мерах и запланиро-
ванных мероприятиях по развитию аспиранту‑
ры, а не об их непосредственной реализации, по‑
скольку программа поддержки была запущена лишь 
в 2021 году, а эмпирическим материалом исследо‑
вания послужили тексты программ развития ву‑
зов до 2030 года –  обязательный элемент участия 
в «Приоритете‑2030» 10.

Поиск ответов на поставленные вопросы явля‑
ется важным элементом доказательной дискуссии 
о текущем и будущем состоянии российской аспи‑
рантуры в целом –  как минимум по двум причи‑
нам. Во‑первых, в связи с описанной ранее увели‑
чивающейся автономией организаций в управле‑
нии аспирантурой возрастает значимость изучения 
именно локальных мер по развитию аспиранту‑
ры, важная роль которых в повышении результа‑
тивности аспирантов была продемонстрирована 
в зарубежных эмпирических исследованиях  [ 4–5]. 
Во‑вторых, в анализируемых вузах учится поряд‑
ка 52 % всех аспирантов России (60 % от общего 
числа аспирантов, обучающихся в вузах) 11, поэ‑
тому реформирование аспирантуры в этих вузах 
способно положительно сказаться и на общей эф‑
фективности российской аспирантуры. По этим 
причинам в статье мы дополнительно приводим 
сведения о тех системных проблемах в функци‑
онировании аспирантуры в России, с которыми 
эксперты связывают низкую эффективность это‑
го института, и на которые, на наш взгляд, вводи‑
мые вузами меры могут ответить. Вместе с тем 
важно помнить, что то, насколько часто предла‑
гаются те или иные меры, в большой степени объ‑
ясняется рамками программы «Приоритет‑2030».

Статья имеет следующую структуру: вна‑
чале кратко раскрываются условия программы 
«Приоритет‑2030», вузы‑участники которой стали 
объектом настоящего исследования; затем описыва‑
ется методология исследования: источники данных 
и процедуры их предобработки и анализа. В основ‑
ном разделе статьи представлена частота упомина‑
емости мер совершенствования аспирантуры в про‑
граммах развития вузов –  как в целом, так и в раз‑
резе отдельных групп. При описании мер также 
приводятся примеры конкретных предложений 

10 Постановление Правительства РФ от 13.05.2021 N729. URL: 
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_384628/ (дата об‑
ращения: 16.07.2023).

11 Согласно собственным расчетам авторов, основанным на дан‑
ных Росстата и Мониторинга эффективности деятельности вузов 
за 2020 год. Из расчетов исключены вузы медицинской направлен‑
ности, т. к. в данных Мониторинга эффективности показатель чис‑
ленности аспирантов включает в себя также и ординаторов.
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по их реализации в исследуемых вузах. Статья за‑
вершается обсуждением результатов и ограниче‑
ний проведенного исследования.

Условия участия в программе 
«Приоритет-2030»

«Приоритет‑2030» 12 –  программа поддержки 
российских университетов, запущенная в 2021 г. 
с целью к 2030 году усилить вклад университетов 
в научно‑технологическое и социально‑экономи‑
ческое развитие России. Принять участие в отбо‑
ре на программу могли все вузы России, кроме 
казенных учреждений, если они соответствова‑
ли определенным критериям, связанным (среди 
прочего) с численностью обучающихся, объемом 
совокупных доходов, удельным весом доходов 
от НИОКР и т. д. Вузы, соответствующие кри‑
териям, для дальнейшего отбора представляли 
свои программы развития до 2030 г. (действую‑
щие или вновь разработанные), которые оцени‑
вались специальной комиссией. Рекомендуемая 
структура программы развития включала в себя 
разделы с описанием текущего состояния и це‑
левой модели развития университета, мероприя‑
тий по достижению целевой модели, описанием 
стратегических проектов и информацией о ме‑
жинституциональном взаимодействии в фор‑
мате консорциумов. Именно тексты программ 
развития стали объектом анализа в настоящем 
исследовании.

Участие в программе подразумевает получе‑
ние гранта из федерального бюджета, направлен‑
ного на реализацию заявленной программы разви‑
тия. Грант состоит из базовой части, которую по‑
лучают все вузы‑участники, и специальной части, 
которую получают университеты, прошедшие до‑
полнительный отбор в треки «Исследовательское 
лидерство» и «Территориальное и (или) отрасле‑
вое лидерство». В зависимости от трека различа‑
ется набор показателей эффективности, по кото‑
рым оценивают реализацию программ развития 
вузов. Итоги отбора в «Приоритет‑2030» плани‑
руется регулярно пересматривать, в связи с чем 
вузы могут сменить трек или получить гранты 
иных размеров по итогам очередной отчетной 
кампании.

Хотя программа «Приоритет‑2030» не ори‑
ентирована непосредственно на совершенствова‑
ние аспирантуры, среди задач и показателей эф‑
фективности присутствуют смежные требования 
по развитию научно‑технического потенциала вуза, 

12 Приоритет 2030 // ФГАНУ «Социоцентр». URL: https://
priority2030.ru/ (дата обращения: 17.07.2023).

увеличению публикационной активности и доли 
магистрантов и аспирантов в общей структуре кон‑
тингента учащихся, вовлечению в исследователь‑
ские проекты молодых ученых, то есть требова‑
ний, которые в том числе могут быть достигнуты 
за счет развития и повышения привлекательности 
аспирантуры в вузе.

Данные и методы

Для ответа на поставленные исследовательские 
вопросы был применен количественный контент‑
анализ текстов программ развития университетов‑
участников «Приоритета‑2030». Выборку исследо‑
вания составил 121 вуз: 111 вузов‑участников, по‑
лучивших грант по итогам отчетности за первый 
год участия в программе, и 10 кандидатов на уча‑
стие в программе –  это все вузы, для которых на мо‑
мент сбора данных программа развития была опу‑
бликована на официальном портале «Приоритета 
2030» 13 (сплошная выборка). Сбор данных прохо‑
дил в марте‑апреле 2023 г. В Таблице 1 представ‑
лено частотное распределение основных характе‑
ристик вузов, включенных в выборку. Вузы пред‑
ставляют 52 региона России. Половина вузов (60) 
ранее не имели особых статусов, т. е. не участво‑
вали в программе «5–100» и не относятся к феде‑
ральным, национальным исследовательским или 
опорным университетам.

Программы развития анализировались на пред‑
мет наличия в них упоминаний о различных мерах 
развития аспирантуры в вузе. На начальных ста‑
диях была сформирована кодировочная таблица 
со списком университетов и переменными –  воз‑
можными мерами по совершенствованию аспиран‑
туры. В составлении исходного списка возможных 
мер принимали участие два эксперта, имеющие 
опыт управления аспирантурой и занимающие‑
ся исследованиями в этой области. Список воз‑
можных мер был составлен в том числе с опорой 
на ключевые тренды трансформации аспирант‑
ских программ за рубежом [6–7]. Впоследствии 
все меры были сгруппированы в четыре катего‑
рии: финансовая поддержка и трудоустройство 
аспирантов, развитие партнерств, повышение ка‑
чества отбора и подготовки аспирантов, повыше‑
ние качества научного руководства. Мы допускаем, 
что предложенная классификация не единствен‑
ная из возможных, и что меры могут быть отнесе‑
ны сразу к нескольким категориям. Однако такая 
классификация, на наш взгляд, позволяет удобно 

13 Данные на официальном сайте публикуются с задержкой, 
на момент сбора данных для текущего исследования на портале бы‑
ла представлена информация по состоянию на 1 декабря 2022 года.
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Таблица 1
Частотное распределение основных характеристик вузов, включенных в выборку

Table 1
Distribution of the main characteristics of universities included in the sample

Характеристика Число университетов Доля

Федеральный округ

Центральный 42 35 %

Приволжский 24 20 %

Северо‑Западный 15 12 %

Сибирский 13 11 %

Южный 11 9 %

Уральский 7 6 %

Дальневосточный 5 4 %

Северо‑Кавказский 4 3 %

Ведомственная принадлежность

Министерство науки и высшего образования Российской Федерации 87 72 %

Министерство здравоохранения Российской Федерации 14 12 %

Министерство культуры Российской Федерации 5 4 %

Министерство сельского хозяйства Российской Федерации 4 3 %

Министерство просвещения Российской Федерации 3 2 %

Правительство Российской Федерации 2 2 %

Департамент образования и молодежной политики Ханты‑Мансий‑
ского автономного округа –  Югры

1 1 %

Департамент образования и науки города Москвы 1 1 %

Министерство иностранных дел Российской Федерации 1 1 %

Министерство обороны Российской Федерации 1 1 %

Министерство транспорта Российской Федерации 1 1 %

Федеральное агентство железнодорожного транспорта 1 1 %

Тип гранта

Только базовый 63 52 %

Базовый + специальный (Территориальное лидерство) 31 26 %

Базовый + специальный (Исследовательское лидерство) 17 14 %

Без гранта (кандидаты на участие в программе) 10 8 %

Capacity and Resources of the University

сопоставить предлагаемые вузами меры с теми си‑
стемными проблемами в функционировании аспи‑
рантуры в России, которые были выделены в пре‑
дыдущих исследованиях [8–9], что составляет один 
из исследовательских вопросов настоящей рабо‑
ты. Итоговый список мер и их соответствие более 
широким категориям представлены в Таблице 2.

Каждая переменная принимала бинарное зна‑
чение: «1» –  в программе развития присутствует 

упоминание данной меры, «0» –  отсутствует. Мера 
учитывалась только в случае, если напрямую или 
из контекста было понятно, что речь идет имен‑
но про аспирантуру. Так, понятия «молодые уче‑
ные» и «молодые специалисты» не приравнива‑
лись к аспирантам, если из контекста было невоз‑
можно установить, включаются ли последние в эти 
группы. В большинстве случаев информация из‑
влекалась из того раздела программы, который 
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Таблица 2
Искомые меры развития аспирантуры

Table 2
The targeted measures for the development of doctoral education

Категория Мера

Финансовая 
поддержка 
и трудоустройство 
аспирантов

Стипендии во время обучения

Гранты на проведение исследований

Трудоустройство аспирантов в университете во время обучения или по завершении аспирантуры

Привлечение аспирантов к исследовательским проектам, не обязательно предполагающее 
трудоустройство

Стажировки или трудоустройство в организациях‑партнерах

Развитие 
партнерств

Программы с индустриальными партнерами (индустриальная аспирантура)

Сетевые программы аспирантуры с российскими организациями: научными институтами или вузами

Сетевые программы аспирантуры с зарубежными организациями

Повышение 
качества отбора 
и подготовки 
аспирантов

Интегрированный трек «магистратура‑аспирантура»

Академическая аспирантура (аспирантура «полного дня»)

Совершенствование правил приема и процедур отбора в аспирантуру

Повышение 
качества научного 
руководства

Двойное руководство

Методическая поддержка научных руководителей

Потенциал и ресурсы вуза

описывал планы по достижению целевой модели, 
однако если выделенные меры встречались в раз‑
деле, описывающем текущее состояние развития 
университета (то есть меры, которые уже реализу‑
ются университетом и которые университет так‑
же рассматривает в качестве инструментов дости‑
жения целей программы), они также были учте‑
ны при анализе.

Процесс поиска необходимой информации 
в программах развития проходил в несколько 
этапов. На первом этапе на отдельной странице 
программы развития университета на офици‑
альном сайте «Приоритета‑2030» производил‑
ся поиск по ключевым словам для выбранной 
переменной. Далее кодировщик, исходя из кон‑
текста, принимал решение, относится ли мера 
к аспирантуре, и выставлял соответствующее 
бинарное значение в таблицу; в качестве обосно‑
вания также сохранялся фрагмент текста про‑
граммы, описывающий соответствующую ме‑
ру. Первый этап был осуществлен с привлече‑
нием трех кодировщиков. На втором этапе все 
случаи со значением «1» по анализируемым пе‑
ременным были перепроверены двумя други‑
ми независимыми кодировщиками на основании 
выделенных фрагментов из программ развития. 
На третьем этапе была составлена случайная вы‑
борка из 10 университетов, для которых была 

осуществлена полная перепроверка всех мер от‑
дельным кодировщиком.

Анализ полученных данных производился с по‑
мощью методов описательной статистики, а имен‑
но –  частотного анализа.

Результаты

Результаты проведенного контент‑анали‑
за демонстрируют, что меры по совершенство‑
ванию аспирантуры можно назвать типичным 
элементом программы развития вуза‑участника 
«Приоритета‑2030»: о внедрении хотя бы одной 
из искомых мер заявило абсолютное большинство –  
89 % (108) –  вузов. При этом выбор конкретных 
мер заметно смещен в сторону группы мер, свя‑
занных с финансовой поддержкой и трудоустрой‑
ством аспирантов. Более детальная статистика упо‑
минания тех или иных мер представлена далее, при 
этом меры упорядочены по убыванию их распро‑
страненности в программах развития вузов.

Финансовая поддержка 
и трудоустройство аспирантов
Наиболее часто в программах развития уни‑

верситетов в качестве мер по развитию аспиран‑
туры упоминалась финансовая поддержка аспи‑
рантов, которая могла принимать разные формы: 
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стипендии во время обучения, гранты на исследо‑
вания, привлечение аспирантов к оплачиваемому 
участию в исследовательских проектах, трудоу‑
стройство аспирантов в университете и партнер‑
ских организациях. Хотя бы одну из этих мер пред‑
ложили 73 % (88) университетов.

Чаще всего университеты заявляли о возмож‑
ностях предоставления аспирантам грантов на про‑
ведение исследований (индивидуально или в ко‑
манде; инициативных или «по заказу» универси‑
тета или партнерской организации) –  такие меры 
обнаружились в 38 % (46) вузов. Так, в Первом 
МГМУ им. Сеченова планируемый размер аспи‑
рантского гранта будет приравниваться к средней 
зарплате по региону, а сам грант будет выплачи‑
ваться в течение всего срока проведения диссерта‑
ционного исследования 14. Заметно реже в качестве 
меры финансовой поддержки аспирантов предла‑
гались стипендии: 18 % (22) вузов зафиксирова‑
ли это в программе развития. Основное различие 
между описанными мерами в том, что, в отличие 
от грантов, стипендиальные программы исследу‑
емых университетов не предполагают привязку 
к конкретному исследованию и введение повышен‑
ных требований к дальнейшей научной деятельнос‑
ти аспиранта. Напротив, для получения стипендии 
аспирантам обычно нужно продемонстрировать не‑
которые выдающиеся научные результаты еще «на 
входе», до ее получения. Так, в Южно‑Уральском 
государственном университете повышенная сти‑
пендия на один год будет назначаться аспирантам 
при наличии у них патента или опубликованной 
статьи (в размере 150 % от текущего установлен‑
ного в ЮУрГУ размера стипендии за статьи в жур‑
налах Вестника ЮУрГУ, 200 % –  за статьи в жур‑
налах, индексируемых в международных базах 
научного цитирования) 15. Нередко наряду с ме‑
рами регулярной финансовой поддержки в про‑
граммах развития присутствовали и варианты ком‑
пенсации различных расходов, связанных с науч‑
ной деятельностью аспирантов: трэвел‑гранты для 
поездок на конференции, оплата сбора за публи‑
кации и т. п., однако точный подсчет количества 
университетов с такими предложениями в дан‑
ном исследовании не велся, поскольку они не бы‑
ли включены в исходную кодировочную табли‑
цу. Пример такого «комплексного предложения» 
можно найти в программе развития Казанского 

14 Программа развития ФГАОУ ВО Первый МГМУ 
им. И. М. Сеченова Минздрава России (Сеченовский универ‑
ситет) // ФГАНУ «Социоцентр». URL: https://priority2030.ru/
analytics/1j9sz6vkdl/program (дата обращения: 17.07.2023).

15 Программа развития ФГАОУ ВО «ЮУрГУ (НИУ)» // ФГАНУ 
«Социоцентр». URL: https://priority2030.ru/analytics/bzlbu42y6h/
program (дата обращения: 17.07.2023).

государственного энергетического университе‑
та, где предлагаются «стимулирующие выплаты 
заканчивающим написание кандидатских и док‑
торских диссертаций, оплата публикаций аспи‑
рантам, повышенная стипендия перспективным 
аспирантам‑целевикам, оплата за конференции 
и стажировки в ведущие научные центры России 
и зарубежья)» 16.

Смежный ряд мер связан с трудоустройством 
аспирантов во время обучения или по заверше‑
нии аспирантуры. По частоте упоминаний наи‑
более распространенным оказалось предоставле‑
ние рабочих мест аспирантам в самом университе‑
те: 31 % (37) вузов предложили соответствующие 
меры. Среди изучаемых вузов выделяется Санкт‑
Петербургский горный университет, в програм‑
ме развития которого сказано о привлечении 
всех аспирантов в качестве стажеров‑исследова‑
телей в научные центры 17. В остальном речь за‑
частую идет либо о конкурсном отборе претенду‑
ющих на рабочие места аспирантов (в том числе 
через специальные программы кадрового резер‑
ва –  см., например, программу «Кадровый резерв 
 КНИТУ‑КАИ» 18), либо об обязательствах трудоу‑
стройства в университете в рамках программ це‑
левых или сетевых аспирантур. Так, в ПсковГУ 
аспиранты, обучающиеся по программам двойных 
дипломов в зарубежных университетах или на сете‑
вых программах в российских организациях, по за‑
вершении обучения должны отработать 3–5 лет 
в подразделениях ПсковГУ 19. Помимо трудоустрой‑
ства в самом университете, вузы предлагают меры 
по трудоустройству и стажировкам в организаци‑
ях‑партнерах –  о соответствующих планах напи‑
сали 21 % (25) университетов. Это могут быть ста‑
жировки и места как в партнерских университетах 
и научных институтах, так и в индустриальных 
компаниях (подробнее о партнерствах см. в следу‑
ющем разделе). В Новосибирском государственном 
техническом университете исследовательская ста‑
жировка в российских или зарубежных научных 
центрах станет обязательным элементом учебной 
программы аспирантов, обучающихся по приори‑
тетным для вуза направлениям (материаловедение, 

16 Программа развития КГЭУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/9rogzfmuhs/program (дата обраще‑
ния: 17.07.2023).

17 Программа развития СПГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/ooewss7xgo/program (дата обраще‑
ния: 17.07.2023).

18 Программа развития КНИТУ‑КАИ // ФГАНУ «Социоцентр». 
URL: https://priority2030.ru/analytics/3vi4fghy5p/program (дата обра‑
щения: 17.07.2023).

19 Программа развития ПсковГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/qiyaomgyze/program (дата обраще‑
ния: 17.07.2023).
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электроника и электротехника, информационные 
технологии и биомедицина) 20.

Наконец, в этой же категории учитывались 
и меры по привлечению аспирантов к участию в ис‑
следовательских проектах, которые не обязатель‑
но предполагает трудоустройство (по крайней ме‑
ре, оно не фигурирует в программах развития) –  
об этом упоминают 36 % (43) университетов. Так, 
новые лаборатории в структуре ПсковГУ, созда‑
ние которых запланировано в программе разви‑
тия университета, должны стать площадками для 
прохождения научно‑исследовательской практи‑
ки и выполнения научно‑исследовательских работ 
студентами и аспирантами 21.

Внедрение мер финансовой поддержки и тру‑
доустройства аспирантов на уровне отдельных 
организаций имеет высокую актуальность в кон‑
тексте дефицита соответствующих мер на феде‑
ральном уровне и массового совмещения учебы 
в аспирантуре с работой за пределами универси‑
тета. Так, несмотря на появление в последние го‑
ды некоторых федеральных инициатив финансо‑
вой поддержки аспирантов и их диссертацион‑
ных исследований (среди которых линейка грантов 
Российского фонда фундаментальных исследо‑
ваний для аспирантов 22, именные стипендии 23 
и проч.), получение высокой стипендии во время 
обучения в аспирантуре все еще остается редким 
явлением. Средний размер получаемых аспиран‑
тами стипендий, по некоторым опросным оцен‑
кам, не превышает 10 000 рублей в месяц [10]. Как 
результат, более 90 % российских аспирантов со‑
вмещают учебу в аспирантуре с работой [11], при‑
чем у более чем половины работающих аспиран‑
тов работа не связана или слабо связана с проводи‑
мым диссертационным исследованием [10]. Такое 
положение дел существенно отличается от рас‑
пространенных за рубежом моделей, при которых 
аспиранты занимаются своими исследованиями 
в качестве полноценных сотрудников универси‑
тета или получают высокую стипендию, благо‑
даря чему имеют возможность сосредоточиться 

20 Программа развития НГТУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/q0kil0a02a/program (дата обращения: 
18.07.2023).

21 Программа развития ПсковГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/qiyaomgyze/program (дата обраще‑
ния: 17.07.2023).

22 Действовали в 2019–2020 гг. См. подробнее: Конкурсы // 
Российский фонд фундаментальных исследований. URL: https://
www.rfbr.ru/rffi/ru/contest? CONTEST_TYPE=1662 (дата обраще‑
ния: 07.07.2023).

23 Например, именные стипендии С. П. Королева, К. А. Валиева 
для аспирантов, введенные в 2022 и 2023 гг. соответственно. 
См. подробнее: Именные стипендии для студентов и аспирантов // 
Стипендиат России. URL: https://стипендиатроссии.рф/personal (да‑
та обращения: 07.07.2023).

на образовательной компоненте аспирантской 
подготовки [11–12].

Развитие партнерств
Следующая по распространенности группа мер 

совершенствования аспирантуры связана с раз‑
витием партнерств –  внедрением различных се‑
тевых программ или установлением партнерских 
отношений с индустрией. Среди вузов‑участников 
«Приоритета‑2030» хотя бы об одной мере из этой 
категории упомянуло 46 % (56) университетов.

Намерение создать сетевые аспирантские про‑
граммы с российскими университетами и научны‑
ми институтами встретилось в программах раз‑
вития 27 % (33) университетов. Выделяющимся 
примером сетевого взаимодействия можно наз‑
вать проект «Общая аспирантура», координируе‑
мый Томским государственным университетом 24 

в рамках «Большого университета Томска» –  кон‑
сорциума всех университетов и институтов РАН 
Томской области. Концепция «Общей аспиранту‑
ры» подразумевает создание межинституциональ‑
ных аспирантских школ для проведения совмест‑
ных исследований, внутреннюю мобильность аспи‑
рантов, в том числе возможность прослушивания 
учебных курсов в любом из учреждений‑участни‑
ков консорциума, а также организацию совмест‑
ных научных мероприятий 25.

Меньшее число университетов заявило о пла‑
нах создания совместных аспирантских программ 
с зарубежными университетами –  15 % (18) вузов. 
Во многих случаях речь идет не только о возмож‑
ности прослушивания курсов в зарубежном вузе, 
но о полноценном формате «двойных дипломов», 
при котором аспирант в результате успешной защи‑
ты сможет получить дополнительную степень PhD 
к российской (см., например, программу развития 
МГИМО МИД РФ 26).

Различные варианты взаимодействия с ин‑
дустриальными партнерами были обнаружены 
в программах развития 12 % (14) университе‑
тов. В основном речь идет о выполнении заказов 
партнерских компаний, об организации практик 
в них, о привлечении их представителей к руко‑
водству аспирантами и преподаванию на програм‑
мах. Белгородский государственный университет, 

24 Программа развития ТГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/j8wbik3emg/program (дата обраще‑
ния: 17.07.2023).

25 Общая аспирантура БУТ // Большой университет Томска. 
URL: https://university‑tomsk.ru/obschaya‑aspirantura‑but (дата об‑
ращения: 17.07.2023).

26 Программа развития МГИМО // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/uzklrpd7jc/program (дата обращения: 
17.07.2023).
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внедряя наряду с прочими треками аспирантской 
подготовки трек индустриальной аспирантуры, ви‑
дит его цель в «подготовке кадров по заказам пред‑
приятий и иных организаций, имеющую выражен‑
ную практико‑ориентированную направленность 
и нацеленность на адресную подготовку высоко‑
квалифицированных специалистов наукоемких 
промышленных предприятий» 27.

На наш взгляд, кроме выполнения задач в рам‑
ках программы «Приоритет‑2030», меры по разви‑
тию партнерств отвечают и на более глобальный 
вызов, который связан с существенной неоднород‑
ностью аспирантского контингента, ставшей ре‑
зультатом массовизации высшего образования [6]. 
Мотивы поступления и траектории после заверше‑
ния программ у современных аспирантов меняются 
и перестают быть связанными исключительно с про‑
движением в академической среде, и для России это 
также характерно. По опросным оценкам, более тре‑
ти (38 %) российских аспирантов считают, что обу‑
чение в аспирантуре поможет им в развитии своей 
карьеры вне академии [13]. Университеты за рубе‑
жом, реагируя на этот глобальный тренд, принима‑
ют различные меры по диверсификации аспирант‑
ских программ, одновременно адаптируя их и под 
запросы поступающих в аспирантуру, и под требо‑
вания современного рынка труда [7]. Предыдущие 
исследования (см. дискуссию в источнике [7]) по‑
казывают, что в России практики внедрения но‑
вых типов аспирантских программ и их сближе‑
ния с индустрией немногочисленны. Программа 
«Приоритет‑2030», одним из условий которой ста‑
новится создание и развитие вузами консорциумов, 
имеет потенциал изменить эту ситуацию.

Повышение качества отбора и подготовки 
аспирантов
В своих программах развития о внедрении мер 

по повышению качества отбора и подготовки аспи‑
рантов заявили 27 % (33) университетов.

Наиболее часто упоминаемой мерой в данной 
категории стало введение в вузе интегрированно‑
го (единого, сквозного) трека «магистратура‑аспи‑
рантура» –  сопряжения двух уровней образова‑
ния, предполагающего перенос части аспирант‑
ской нагрузки на период учебы в магистратуре, 
сфокусированное развитие исследовательских 
навыков у студентов магистратуры, планирую‑
щих поступить в аспирантуру, а также расшире‑
ние периода подготовки кандидатской диссерта‑
ции. Почти четверть –  23 % (28) –  вузов заявили 

27 Программа развития НИУ «БелГУ» // ФГАНУ «Социоцентр». 
URL: https://priority2030.ru/analytics/h0zsw2fc5f/program (дата обра‑
щения: 17.07.2023).

о такой инициативе в своей программе развития. 
Отдельные возможные принципы реализации тако‑
го трека подробно описаны в программе развития 
Марийского государственного университета (хотя 
описанная инициатива и не называется в ней «ин‑
тегрированным треком»), где планируется создание 
исследовательских магистерских программ, наце‑
ленных на подготовку студентов к самостоятель‑
ной научной работе и дальнейшему поступлению 
в аспирантуру. В основе таких программ в вузе бу‑
дет лежать «проектная работа в рамках научной 
школы под руководством конкретного ученого» 28, 
а одним из требований к магистрантам станет обя‑
зательная публикация результатов их исследова‑
ний в рецензируемых научных журналах, кото‑
рая впоследствии может быть использована и для 
поступления в аспирантуру, и для защиты канди‑
датской диссертации.

Другим вариантом улучшения уровня академи‑
ческой подготовки аспирантов может быть аспиран‑
тура «полного дня» или академическая аспиранту‑
ра –  модель, делающая акцент на развитии академи‑
ческих навыков и активное вовлечение аспирантов 
в академическую среду непосредственно во вре‑
мя обучения в аспирантуре. О внедрении подоб‑
ного подхода заявило всего 3 % (4) университетов 
из всего перечня, хотя стоит признать, что мно‑
гие возможные элементы этой модели покрыва‑
ются мерами, уже описанными ранее (привлече‑
ние аспирантов к проектам, вовлечение в работу 
научных подразделений).

Непопулярным оказался вариант совершен‑
ствования правил приема и процедур отбора в аспи‑
рантуру: упоминания этой меры встретились в про‑
граммах развития лишь 5 % (6) университетов. 
Предложения по изменению правил приема раз‑
личны: например, в Псковском государственном 
университете в качестве индивидуального достиже‑
ния поступающих в аспирантуру будут учитывать‑
ся результаты защиты магистерской диссертации 29, 
а в Московском авиационном институте планируют 
дополнить традиционную систему отбора собесе‑
дованием с представлением идеи и задела по дис‑
сертации 30. Университеты также планируют при 
отборе аспирантов принимать во внимание участие 
абитуриентов в своих внутренних мероприятиях: 

28 Программа развития ФГБОУ ВО «Марийский государствен‑
ный университет» // ФГАНУ «Социоцентр». URL: https://priority2030.
ru/analytics/olwq2ddpgt/program (дата обращения: 16.07.2023).

29 Программа развития ПсковГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/qiyaomgyze/program (дата обраще‑
ния: 16.07.2023).

30 Программа развития МАИ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/dwbpclcu9p/program (дата обраще‑
ния: 16.07.2023).
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так, в Санкт‑Петербургском горном университете 
отбор в аспирантуру осуществляется с учетом ре‑
зультатов участия поступающих в программе «ас‑
систент профессора» 31, а в Московском государ‑
ственном психолого‑педагогическом университе‑
те отбор наиболее мотивированных поступающих 
будет осуществляться по итогам Российской кон‑
ференции молодых исследователей образования 32.

Более качественный отбор и усиленная под‑
готовка будущих аспирантов необходимы в кон‑
тексте невысокого общего уровня академической 
подготовки поступающих в аспирантуру в России, 
который является обратной стороной описанной 
ранее увеличивающейся разнородности аспирант‑
ского контингента. Опросные оценки показывают, 
что не более половины выпускников аспирантуры 
в России до поступления имели опыт проведения 
исследований и публикации статей [14], при этом 
можно предположить, что среди тех аспирантов, ко‑
торые не завершают программу, эта доля еще ниже. 
Ситуация усугубляется также и низким качеством 
отбора аспирантов [8], которое связано с использо‑
ванием процедур приема и критериев отбора, за‑
частую не позволяющих оценить мотивацию, ис‑
следовательский опыт и потенциал абитуриентов 
аспирантуры [3]. Как результат –  больше полови‑
ны российских аспирантов сталкиваются с различ‑
ными проблемами академического характера при 
обучении в аспирантуре (трудности с публикаци‑
ей статей, сложная учебная программа и высокая 
нагрузка, см. источник [13]). Если часть этих труд‑
ностей, в первую очередь связанных с учебной на‑
грузкой, становится менее актуальна в условиях не‑
давнего перехода аспирантских программ со ФГОС 
на ФГТ, то трудности, связанные с неготовностью 
к научной деятельности, могут приобрести более 
выраженный характер с учетом перераспределения 
содержания подготовки аспирантов в сторону на‑
учной компоненты, которое, по экспертным оцен‑
кам, произошло во многих организациях.

Повышение качества научного руководства
Низкую эффективность аспирантуры в России 

объясняют в том числе и проблемами с качеством 
научного руководства [8], выражающимися в не‑
достаточном количестве часов, которые руково‑
дители тратят на работу с аспирантами [9], огра‑
ниченным набором функций, которые выполняют 
руководители [15], низкой распространенностью 

31 Программа развития СПГУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/ooewss7xgo/program (дата обраще‑
ния: 16.07.2023).

32 Программа развития МГППУ // ФГАНУ «Социоцентр». URL: 
https://priority2030.ru/analytics/gmpsfjeht0/program (дата обращения: 
16.07.2023).

модели распределенной академической поддерж‑
ки аспирантов [16].

На европейских PhD‑программах качеству на‑
учного руководства аспирантами уделяется много 
внимания [7]. Вузы‑участники Совета по аспирант‑
скому образованию Ассоциации европейских уни‑
верситетов (European University Association Council 
for Doctoral Education, EUA‑CDE) среди мер по по‑
вышению качества научного руководства выделяют 
введение практик соруководства и/или распреде‑
ленного руководства, способствующих снижению 
нагрузки руководителей и расширению источни‑
ков поддержки аспирантов, а также методическую 
поддержку самих руководителей через издание спе‑
циальных нормативных документов, регулирую‑
щих права и обязанности руководителей и аспи‑
рантов и способствующих формированию адек‑
ватных ожиданий от взаимодействия сторон, или 
через запуск программ повышения квалификации 
научных руководителей [17].

Судя по результатам анализа имеющихся дан‑
ных, в России важность повышения качества на‑
учного руководства остается недооцененной. Эта 
группа мер оказалась наименее упоминаемой в про‑
граммах развития: всего 5 % (6) университетов 
заявили о соответствующих мерах, при этом ра‑
бота с научными руководителями ограничивает‑
ся в основном внедрением систем двойного руко‑
водства аспирантами. В большинстве из выделен‑
ных случаев второй руководитель –  представитель 
партнерской организации (российского или зару‑
бежного вуза или научного института, с которы‑
ми университет планирует реализовывать сете‑
вые программы, индустриального партнера и т. д.), 
однако встречаются примеры организации двой‑
ного руководства и непосредственно внутри ву‑
за. Так, в Белгородском государственном универ‑
ситете планируется внедрение института настав‑
ничества –  механизма, при котором руководство 
аспирантом осуществляет команда из доктора на‑
ук и кандидата наук, докторанта или постдока 33. 
При этом ни один университет в своей програм‑
ме развития не запланировал мероприятий по ме‑
тодической поддержке научных руководителей.

Заключение

В настоящем исследовании мы проанализиро‑
вали, насколько часто в программах развития ву‑
зов «Приоритета‑2030» фигурируют меры по совер‑
шенствованию аспирантуры и в какой степени эти 

33 Программа развития НИУ «БелГУ» // ФГАНУ «Социоцентр». 
URL: https://priority2030.ru/analytics/h0zsw2fc5f/program (дата обра‑
щения: 16.07.2023).
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меры адекватны причинам низкой эффективности 
аспирантуры в России, выделенным в предыдущих 
исследованиях. Проведенный анализ в первую оче‑
редь позволяет оценить, насколько «оптимистич‑
но» руководство вузов в отношении аспирантуры 
как инструмента решения задач и достижения по‑
казателей «Приоритета‑2030». Кроме того, изуче‑
ние предлагаемых вузами локальных мер развития 
аспирантуры и соотнесение этих мер с вызовами, 
с которыми сталкивается российская аспиранту‑
ра в последние 10 лет, становится важным в усло‑
виях предоставления организациям все большей 
свободы в части управления аспирантурой и кон‑
центрации ресурсов в анализируемых вузах.

С помощью контент‑анализа программ разви‑
тия университетов‑участников программы под‑
держки «Приоритет‑2030» мы выяснили, что в це‑
лом абсолютное большинство вузов задействуют 
институт аспирантуры для решения поставлен‑
ных программой задач. Наиболее часто аспиран‑
тура фигурирует в программах развития в кон‑
тексте финансовой поддержки и трудоустройства 
аспирантов, что, с одной стороны, напрямую свя‑
зано с заданными в программе целями увеличе‑
ния доли молодых ППС и молодых исследовате‑
лей в вузах, с другой –  также отвечает и на один 
из основных системных вызовов в функциониро‑
вании аспирантуры в России (ее низкое финанси‑
рование и связанное с ним массовое совмещение 
учебы в аспирантуре с работой) и соответствует 
некоторым зарубежным моделям подготовки аспи‑
рантов. Соответствующие меры уже реализуют 
или планируют реализовывать почти три четвер‑
ти вузов‑участников программы «Приоритет‑2030». 
Другие глобальные тренды трансформации аспи‑
рантского образования, связанные с большей ди‑
версификацией программ, сближением их с инду‑
стрией, повышением уровня подготовки аспирантов 
за счет более раннего и/или интенсивного вовле‑
чения их в научную деятельность, также встреча‑
ются в программах развития университетов, хотя 
и с меньшей распространенностью –  от 12 до 50 % 
вузов планируют внедрение перечисленных мер. 
Наконец, наименьшее внимание уделено модифика‑
ции критериев и процедур отбора аспирантов и по‑
вышению качества научного руководства –  лишь 
5 % вузов заявили подобные мероприятия в своих 
программах развития.

При интерпретации полученных результатов 
следует учитывать ограничения проведенного ис‑
следования, связанные с выбором источника эмпи‑
рических данных (программ развития вузов‑участ‑
ников «Приоритета‑2030») и постановкой исследо‑
вательских вопросов.

Во‑первых, полученные показатели распростра‑
ненности тех или иных мер не могут интерпрети‑
роваться как результат стратегической работы вуза 
по развитию аспирантуры. Упоминание анализи‑
руемых мер в программах развития вузов во мно‑
гом обусловлено именно условиями самой програм‑
мы «Приоритет‑2030», а данные о том, насколько 
в действительности руководство вузов рассматри‑
вает эти меры как стратегические ориентиры раз‑
вития аспирантуры в своем вузе, нам недоступны. 
Так, один из целевых показателей для всех вузов‑
участников –  доля ППС до 39 лет, для вузов группы 
«Исследовательское лидерство» –  доля исследовате‑
лей до 39 лет. Выявленная высокая распространен‑
ность мер, связанных с трудоустройством аспиран‑
тов и привлечением их к проектам, скорее является 
результатом необходимости достижения данных по‑
казателей, чем стратегической работой вуза по раз‑
витию аспирантуры. Аналогичным образом можно 
объяснить и высокую распространенность мер, свя‑
занных с развитием партнерств, поскольку большое 
внимание в программе «Приоритет‑2030» уделено 
созданию и развитию консорциумов. Во‑вторых, 
имеющиеся у нас данные не позволяют оценить от‑
носительную важность аспирантуры как инстру‑
мента решения поставленных в «Приоритете‑2030» 
задач по сравнению с другими возможными ин‑
струментами –  например, различными вариантами 
привлечения кадров «извне». В‑третьих, как было 
упомянуто, в большинстве случаев при изложении 
результатов речь идет именно о предлагаемых ме‑
рах и запланированных мероприятиях по развитию 
аспирантуры. С учетом короткого периода реализа‑
ции программы «Приоритет‑2030» и ее долгосроч‑
ного характера на текущий момент нам еще недо‑
ступна информация о том, как заявляемые меры ре‑
ализуются в действительности и к каким эффектам 
они приведут в будущем. В связи с этим мы не мо‑
жем рассуждать о том, действительно ли аспиран‑
тура является эффективным средством достижения 
поставленных в программе целей. Все описанные 
ограничения могли бы быть преодолены за счет ис‑
пользования реактивных данных –  например, все‑
российского опроса руководителей отделов аспи‑
рантур российских вузов. Тем не менее, в текущем 
исследовании мы зафиксировали, что в программе 
«Приоритет‑2030», глобальные задачи которой на‑
правлены на кадровое обеспечение приоритетных 
направлений развития науки и технологий, аспи‑
рантуре уделяется заметное внимание, и этот вы‑
вод может стать отправной точкой для дальнейших 
исследований эффективности предлагаемых вуза‑
ми мер, направленных на повышение результатив‑
ности российской аспирантуры.
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Аннотация. Целью данной исследовательской статьи является разработка и апробация нечеткой модели количест‑
венной оценки интеллектуального капитала университета. Нечеткая модель позволяет оценить интеллектуальный 
капитал университета в целом, основные компоненты интеллектуального капитала, способности университета 
к различным видам когнитивной активности, обеспечивающим развитие интеллектуального капитала, экспли‑
цитные и имплицитные факторы интеллектуального капитала. Важнейшими отличительными особенностями 
модели являются: способ формализации эксплицитных и имплицитных факторов как лингвистических перемен‑
ных и перевода их значений в нечеткие множества; использование процедур нечеткой логики в иерархической 
структуре с возможными циклами; возможность получения числовых оценок разброса рассчитанных значений; 
повышение достоверности результатов за счет учета уровней компетентности экспертов в определенных сферах 
деятельности университета с использованием различных функций сглаживания. Представлены результаты апро‑
бации модели на примере крупного регионального университета. Определены проблемные зоны в деятельности 
университета в отношении развития интеллектуального капитала.
Материалы статьи представляют интерес для руководителей университетов, получающих инструмент комплекс‑
ной оценки интеллектуального капитала и его компонентов на всех уровнях в привязке к стратегии развития вуза.
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components of intellectual capital, the university’s abilities in various types of cognitive activities that contribute to 
the development of intellectual capital, and explicit and implicit factors of intellectual capital. The key distinguishing 
features of the model include: the formalization of explicit and implicit factors as linguistic variables and their translation 
into fuzzy sets; the use of fuzzy logic procedures in a hierarchical structure with possible cycles; the ability to obtain 
numerical evaluations of the dispersion of calculated values; and increased reliability of results by taking into account 
the levels of expertise of experts in specific areas of university activity using various smoothing functions. The results 
of testing the model on a large regional university are presented. Problematic areas in university activities regarding 
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Введение
Преобладающая роль интеллектуального ка‑

питала (далее ИК) лежит в основе эволюции об‑
щественных и экономических отношений, резуль‑
татом которой является возникновение цифровой 
экономики. Реализация стратегических целей со‑
циально‑экономического развития Российской 
Федерации предполагает системную интеграцию 
и адаптацию научно‑образовательной среды к ак‑
туальным условиям. Ключевым фактором, обеспе‑
чивающим такое развитие, становится интеллек‑
туальный потенциал, что подтверждается рядом 
программных документов на различных уровнях 
управления. В частности, в Стратегии научно‑тех‑
нологического развития Российской Федерации, ут‑
вержденной Указом Президента РФ от 1 декабря 
2016 г. № 642 1, в качестве одного из существенных 
аспектов управления выделено формирование си‑
стемы развития и использования интеллектуаль‑
ного потенциала нации. Аналогичная директива 
прослеживается и в Стратегии национальной безо‑
пасности РФ, утвержденной указом Президента РФ 
от 02 июля 2021 г. № 400 2, одним из приоритетов 
которой также является развитие интеллектуаль‑
ного потенциала как залога не только устойчивого 
развития экономики, но и защиты национальных 
интересов. Формирование интеллектуального по‑
тенциала с учетом влияния современных тенден‑
ций цифровизации на уровне страны и региона мо‑
жет быть обеспечено за счет активизации процесса 
развития и формирования региональных научно‑
образовательных экосистем, основанного на взаи‑
модействии региональных предпринимательских 
субъектов, государства и университетов. Именно 
университет, аккумулируя значительные интел‑
лектуальные ресурсы, становится ключевым ак‑
тором такой экосистемы, обеспечивая ее стабиль‑
ный рост и развитие за счет своего интеллекту‑
ального капитала, что также отражено в условиях 

1 О Стратегии научно‑технологического развития Российской 
Федерации. Указ Президента Российской Федерации от 01.12.2016 г. 
№ 642. URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/41449 (дата обраще‑
ния: 09.02.2023).

2 О Стратегии национальной безопасности Российской 
Федерации. Указ Президента Российской Федерации от 02.07.2021 г. 
№ 400. URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/47046 (дата обраще‑
ния: 09.02.2023).

поддержки программы «Приоритет‑2030». Таким 
образом, формирование и развитие интеллектуаль‑
ного капитала университета в современных усло‑
виях является актуальной задачей.

Существует значительное количество моде‑
лей и методов оценки величины интеллектуально‑
го капитала и ее изменения в результате тех или 
иных управленческих воздействий, однако специ‑
фика университета как носителя интеллектуаль‑
ного капитала в них, как правило, не учитывается. 
Можно выделить ряд существенных особенностей 
университета, которые обуславливают сложность 
или невозможность использования традиционных 
подходов, предполагающих стоимостную оценку 
интеллектуального капитала или его компонентов. 
Наиболее существенными из них являются: немо‑
нетарный характер многих результатов деятельнос‑
ти вуза; преобладающая роль нематериальных ак‑
тивов (значимость бренда, деловой репутации ву‑
за, видения, которое он транслирует во внешнюю 
среду); невозможность интерпретировать и оце‑
нивать эффективность деятельности вуза в терми‑
нах традиционной коммерческой организации [1]. 
Возникает необходимость использования специ‑
фического инструментария оценки, позволяющего 
учитывать эти особенности. Существенные пре‑
имущества в этом отношении дает использование 
нечетко‑множественных моделей и методов. Одним 
из важнейших преимуществ их применения являет‑
ся возможность учета природы интеллектуального 
капитала, который, с одной стороны, сам является 
имплицитным фактором управленческой деятель‑
ности. При этом, с другой стороны, среди факто‑
ров, оказывающих воздействие на формирование 
интеллектуального капитала, преобладающими 
являются имплицитные факторы, количественная 
оценка которых затруднена. Значительным преи‑
муществом использования нечетких инструмен‑
тов является также возможность формализации 
различного рода неопределенностей и количест‑
венной оценки рисков.

В основе большинства существующих моделей 
оценки интеллектуального капитала лежит устояв‑
шееся представление об иерархической структу‑
ре интеллектуального капитала, на верхнем уров‑
не которой находятся его основные структурные 
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элементы (как правило, человеческий, организа‑
ционный и отношенческий капиталы), а на самом 
нижнем –  факторы интеллектуального капитала. 
При этом за рамками остаются возможные типы 
когнитивной активности, развитие которых и обе‑
спечивает, в конечном итоге, рост интеллектуаль‑
ного капитала [2], а также декомпозирующие их 
факторы.

Перечисленное вызывает необходимость мо‑
дернизации имеющихся инструментальных средств 
и разработки новых, представляющих комплекс 
взаимосвязанных нечетко‑множественных моде‑
лей и методов оценки, формирования и развития 
интеллектуального капитала университета.

Обзор литературы

Традиционные количественные методы и моде‑
ли оценки интеллектуального капитала достаточ‑
но развиты и могут быть сгруппированы по раз‑
личным признакам. Значимой работой в этом от‑
ношении является классификация, предложенная 
K.‑E. Sveibi в 2001 г. [3] и обновленная в 2010 г. [4]. 
В рамках данной классификации были выделены 
четыре группы методов:

1) методы прямого измерения (Direct Intellectual 
Capital Methods, DIC), направленные на идентифи‑
кацию и оценку отдельных элементов ИК;

2) методы рыночной капитализации (Market 
Capitalization Methods, MCM), основанные на расче‑
те совокупного ИК организации как разницы меж‑
ду ее рыночной и балансовой стоимостью;

3) методы отдачи на активы (Return on Assets 
Methods, ROA), в основе которых –  расчеты допол‑
нительных доходов на единицу активов по сравне‑
нию с среднеотраслевыми показателями;

4) методы подсчета очков (Scorecard Methods, 
SC), связанные с выявлением и измерением нефи‑
нансовых индикаторов отдельных элементов ИК.

В дальнейшем данная классификация была 
расширена за счет включения в нее ряда допол‑
нительных методов, разделяемых по признаку от‑
несения к финансовым / нефинансовым методам, 
а также за счет использования дополнительного 
критерия классификации –  использования в от‑
ношении ИК в целом или с точки зрения выделе‑
ния его составных элементов.

Вместе с тем в классификацию K.‑E. Sveibi 
не вошла группа методов оценки, предполагаю‑
щих использование субъективных мнений респон‑
дентов, полученных индивидуально или в груп‑
пах (экспертные мнения, социологические опро‑
сы) [1]. Данная группа активно развивается за счет 
ряда современных работ и, в свою очередь, может 

быть классифицирована по подгруппам с учетом 
видов используемых методов анализа и обработ‑
ки данных.

В первой подгруппе для этой цели использу‑
ются статистические методы [5–8].

Во второй подгруппе анализ полученных дан‑
ных осуществляется с использованием методов 
теории нечетких множеств. В свою очередь, в дан‑
ной подгруппе можно выделить следующие кате‑
гории работ по признаку однородности (близости) 
используемых методов:

1) методы нечеткой логики [9–11];
2) нечеткие нейронные сети и нечеткие ког‑

нитивные карты [12–15];
3) нечеткий метод анализа иерархий и близ‑

кие к нему методы [16–18].
В пределах рассматриваемых категорий ра‑

бот возможно как сквозное использование нечет‑
ких методов, при котором совершаются нечеткие 
операции над компонентами ИК, что позволяет по‑
лучить конечный результат в виде нечеткого ито‑
гового показателя (группы нечетких показателей) 
оценки ИК, так и в ограниченном объеме, напри‑
мер, для ранжирования декомпозирующих компо‑
нентов и оценки степени их влияния друг на дру‑
га и на результирующий показатель ИК.

Особо можно выделить нечеткие инструмен‑
ты для исследования отдельных компонентов ИК, 
например, человеческого капитала [19, 20] или от‑
ношенческого капитала [21, 22]. Организационный 
капитал в силу своей меньшей специфичности в от‑
дельном виде практически не исследуется, а изу‑
чается в составе ИК в целом.

Анализ отечественных исследований в области 
ИК вузов показывает, что предлагаемые методы 
оценки относятся преимущественно к четвертой 
группе классификации Свейби (подсчета очков) 
и группе экспертных методов [23–28]. Зарубежные 
исследователи также используют данные груп‑
пы методов и в первую очередь ориентируются 
на нормативный документ, разработанный Federal 
National Council of the Republic of Austria, Ministry 
of Education, Science, and Culture 3, в соответствии 
с которым публикация отчета об интеллектуаль‑
ном капитале стала обязательным требованием для 
австрийских университетов, а также на методоло‑
гическое руководство PRIME Project Report (the 
Observatory of European Universities (OEU), 2006). 

3 University Organisation and Studies Act (Universities Act 2002), 
University Organisation Amendment Act and Universities of the Arts 
Organisation Amendment Act Austria. No. 120/2002 / 9th August, 2002. 
National Council of the Republic of Austria, Federal Ministry of Education, 
Science and Culture. URL: https://planipolis.iiep.unesco.org/sites/default/
files/ressources/austria_universities_act_2002.pdf (дата обращения: 
12.02.2023).
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Значительное количество работ посвящено анали‑
зу использования данных документов в отношении 
оценки ИК университетов [29–33]. Необходимо от‑
метить, что в рассматриваемых работах целью яв‑
ляется внешняя оценка, не обеспечивающая воз‑
можности для эффективного принятия внутренних 
управленческих решений, направленных на повы‑
шение ИК вуза.

ИК университета характеризуется рядом спе‑
цифических особенностей [34]:

– ведущая роль ИК в структуре активов уни‑
верситетов;

– наличие отдельных элементов (духовная, цен‑
ностная, культурно‑нравственная составляющие), 
которые представляется крайне сложным форма‑
лизовать и оценить в количественном выражении;

– сложный и неоднозначный характер взаимо‑
действия вуза со стейкхолдерами (государством, 
студентами, работодателями), которые могут одно‑
временно выполнять несколько различных ролей;

– сложность интерпретации и количественной 
оценки результатов деятельности университета.

Таким образом, учитывая специфические осо‑
бенности и слабо формализуемый характер основ‑
ных составных элементов, интеллектуальный ка‑
питал университета требует использования моди‑
фицированных методов и подходов, сочетающих 
преимущества экспертных методов и инструмен‑
тария теории нечетких множеств.

Вместе с тем, представленный в научных ра‑
ботах инструментарий не позволяет оценивать спо‑
собности университета к различным видам ког‑
нитивной активности и развивать на этой основе 
его интеллектуальный капитал; получать число‑
вые оценки разброса рассчитанных значений эле‑
ментов ИК по всем иерархическим уровням; оце‑
нивать значения элементов ИК в иерархиях с цик‑
лами; использовать процедуры нечеткой логики 
одновременно для эксплицитных и имплицитных 
факторов ИК.

Вышеозначенные обстоятельства обусловли‑
вают необходимость развития нечеткого инстру‑
ментария оценки ИК университета.

Модель

На первом этапе формируется каузальное поле 
показателей развития ИК организации, а именно –  
определяются ключевые показатели развития ИК, 
а также эксплицитные и имплицитные факторы.

Напомним, что схема формирования каузаль‑
ного поля базируется на «стейкхолдерской» моди‑
фикации ССП и предполагает выделение из кар‑
ты целей верхнего уровня стратегических целей, 

имеющих существенное отношение к развитию ИК 
организации, с последующим их распределением 
по шести группам, соответствующим типам ког‑
нитивной активности. В свою очередь, типы когни‑
тивной активности соотносятся со структурными 
компонентами ИК следующим образом: обучение 
и самосовершенствование способствуют разви‑
тию человеческого капитала, вовлечение и про‑
изводственная рационализация развивают орга‑
низационный капитал, инновационная деятель‑
ность и клиентоориентированная рационализация 
обеспечивают прирост отношенческого капитала. 
Показатели развития ИК, попавшие в группы экс‑
плицитных и имплицитных факторов, являют‑
ся результирующими показателями выделенных 
стратегических целей [35, 36].

Таким образом, каузальное поле показателей 
развития ИК может быть представлено в виде сле‑
дующей иерархической структуры.

Корневой вершиной (нулевой уровень иерар‑
хии) является интегральный показатель ИК орга‑
низации (I).

На следующем (первом) уровне находятся клю‑
чевые показатели ИК –  интегральные показатели, 
соответствующие основным структурным компо‑
нентам ИК: человеческому капиталу (human capital, 
IH), организационному капиталу (organizational 
capital, IO), отношенческому капиталу (relational 
capital, IR).

На втором уровне находятся интегральные по‑
казатели, соответствующие типам когнитивной 
активности: обучению (IH1), самосовершенствова‑
нию (IH2), вовлечению (IO1), производственной раци‑
онализации (IO2), клиентоориентированной рацио‑
нализации (IR1), инновационной деятельности (IR2).

Эксплицитные и имплицитные факторы ИК, 
сгруппированные в соответствии с типами ког‑
нитивной активности, образуют самый нижний 
уровень иерархии. При этом могут быть выделе‑
ны подгруппы факторов ИК, соответствующие 
определенным аспектам в рамках отдельных ти‑
пов когнитивной активности: научно‑исследова‑
тельскому (IH21), социально‑психологическому (IH22), 
цифровому (IO21 и IR12), инфраструктурному (IH22), 
квалификационному (IR22), репутационному (IR13), 
предпринимательскому (IR11), а также аспекту вза‑
имодействия с партнерами (IO23 и IR21).

В иерархии могут возникать циклы в связи 
с тем, что некоторые показатели ИК нижнего уров‑
ня являются факторами развития различных ког‑
нитивных активностей. Если указать такие пока‑
затели в иерархии несколько раз с присвоением 
им различных номеров (индексов), то можно счи‑
тать, что построенная иерархическая структура 



38 2024; 28(1): 34–49 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Таблица 1
Терм-множество лингвистической 
переменной «значение показателя»

Table 1
Term-set of the linguistic variable 

“value of the indicator”

Вербальная оценка Трапециевидная функция  
принадлежности

Очень низкое (VL) <0,0; 0,0; 1,0; 3,0>

Низкое (L) <0,5; 2,0; 3,0; 3,5>

Среднее (M) <2,0; 4,0; 6,0; 8,0>

Высокое (H) <4,5; 7,0; 8,0; 9,5>

Очень высокое (VH) <7,0; 9,0; 10,0; 10,0>

Потенциал и ресурсы вуза

является деревом. В этом случае существенно об‑
легчается процесс оценки показателей различных 
уровней иерархии. Заметим, что при этом количе‑
ственные значения «повторяющихся» показателей 
должны совпадать.

Пример иерархической структуры показателей 
развития ИК для конкретной организации (уни‑
верситета) приведен в следующем разделе (рис. 1).

Рассматривая в дальнейшем показатели ИК 
нижнего уровня, мы не будем делать различий меж‑
ду эксплицитными и имплицитными факторами. 
Подобное деление важно на этапе выявления фак‑
торов развития ИК. На этапе оценки ИК сущест‑
венно большую роль играет способ измерения зна‑
чений показателей (выбор шкалы).

Часть показателей ИК нижнего уровня оце‑
нивается в количественных шкалах (будем назы‑
вать такие показатели «количественными»). Другая 
часть –  в качественных (будем называть такие пока‑
затели «качественными»). Соответственно, возни‑
кают существенные сложности в процессе движе‑
ния по иерархии снизу вверх при оценке интеграль‑
ных показателей когнитивных активностей (и их 
отдельных аспектов), ключевых показателей ИК, 
а также интегрального показателя ИК организа‑
ции в целом.

В этой связи предлагается следующая нечет‑
кая модель оценки ИК.

Пусть Q = {q1, q2, …, qn} –  множество «каче‑
ственных» показателей ИК;

R = {r1, r2, …, rm} –  множество «количествен‑
ных» показателей ИК.

«Качественные» показатели ИК (qi) оценива‑
ются экспертно в заданной лингвистической шка‑
ле. В таблице 1 приведена возможная лингвистиче‑
ская шкала и соответствующие лингвистическим 
переменным функции принадлежности нечетких 
множеств с носителем [0, 10].

Ответы экспертов следует проверить на согла‑
сованность [37] и усреднить. При этом каждому 
эксперту может быть присвоен четкий или нечет‑
кий весовой коэффициент, отражающий его уро‑
вень компетенции. В этом случае находятся сред‑
невзвешенные экспертные оценки.

Может быть применена более сложная схема, 
при которой используются четкие или нечеткие 
самооценки экспертов своего уровня компетент‑
ности по тому или иному вопросу. Кроме того, мо‑
жет быть применена процедура «сглаживания» экс‑
пертных оценок, позволяющая, например, в боль‑
шей степени учесть мнения более компетентных 
специалистов, либо учесть все мнения, кроме са‑
мых некомпетентных. Для этого используются раз‑
личные функции сглаживания [38].

При использовании простейших формул сло‑
жения и произведения трапециевидных нечетких 
чисел [39] средневзвешенные экспертные оценки 
будут также являться трапециевидными нечет‑
кими числами. Однако применение различных 
функций сглаживания может потребовать более 
сложных способов реализации нечеткой арифме‑
тики с использованием вычислительных методов. 
Существуют упрощения процедуры арифметиче‑
ских операций над нечеткими числами опреде‑
ленных типов, в том числе трапециевидными [40]. 
В свою очередь, в работе [41] предложена унифици‑
рованная система правил выполнения арифметиче‑
ских операций над нечеткими числами (L-R)‑типа. 
Напомним, что трапециевидные числа являются 
толерантными нечеткими числами (L-R)‑типа. При 
использовании данной системы правил средневзве‑
шенные экспертные оценки «качественных» пока‑
зателей ИК могут иметь экспоненциальные (гаус‑
совы) функции принадлежности (точнее, функции 
принадлежности получаемых нечетких множеств 
очень хорошо аппроксимируются гауссианами).

С «количественными» показателями ИК (rj) 
ситуация иная. С одной стороны, они не требуют 
экспертных оценок (а значит, и процедур провер‑
ки на согласованность и усреднения), поскольку 
известны их количественные значения. С другой 
стороны, фазификация этих показателей требует 
индивидуального задания функций принадлеж‑
ности нечетких множеств для значений лингви‑
стических шкал для каждого отдельного «количе‑
ственного» показателя. При этом будут отличаться 
носители нечетких множеств для разных показа‑
телей. Заметим, что для простоты и удобства для 
всех «количественных» показателей может быть 
выбрана общая лингвистическая шкала (напри‑
мер, та же, что и для «качественных» показате‑
лей). Однако носители и функции принадлежности 
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соответствующих нечетких множеств для разных 
«количественных» показателей будут различаться.

Имея нечеткие оценки всех показателей ИК 
нижнего уровня, мы можем двигаться вверх по ие‑
рархии, используя алгоритмы нечеткого логиче‑
ского вывода [42; 43]. В данной работе применял‑
ся самый распространенный из таких алгоритмов –  
алгоритм Мамдани [44].

Использование таких алгоритмов требует по‑
строения баз нечетких продукционных правил. 
В качестве подусловий в правилах нечетких про‑
дукций выступают нечеткие высказывания о зна‑
чениях показателей ИК текущего уровня иерархии. 
Подзаключениями являются нечеткие высказыва‑
ния о значениях показателей ИК вышележащего 
уровня иерархии, являющихся узлами‑родителями 
для показателей, фигурирующих в подусловиях.

Алгоритмы нечеткого логического вывода 
по четким значениям входных переменных позво‑
ляют определить нечеткое значение выходной пе‑
ременной, которое при необходимости может быть 
дефазифицировано (т. е. определено четкое значе‑
ние выходной переменной).

На самом нижнем уровне иерархии входными 
переменными являются значения «количествен‑
ных» и «качественных» показателей ИК. Четкие 
значения «количественных» показателей имеют‑
ся изначально. Для «качественных» показателей 
известны (рассчитаны) их нечеткие значения, де‑
фазифицируя которые, можно получить четкие ве‑
личины.

При движении по иерархии снизу вверх мы для 
всех узлов будем получать нечеткие и, после дефа‑
зификации, четкие значения, по которым, с исполь‑
зованием соответствующих баз нечетких продук‑
ционных правил, определяются нечеткие (и четкие) 
значения вышележащих узлов иерархии вплоть 
до корневой вершины –  ИК организации в целом.

Существует также более простой способ рас‑
чета нечетких значений всех узлов иерархии. В его 
рамках при движении вверх от предпоследнего 
уровня иерархии (если считать сверху вниз), ис‑
пользуется упрощенный алгоритм, при котором 
не требуются построение баз правил и дефазифи‑
кация нечетких значений узлов. При этом нечеткие 
значения вышележащих узлов получаются из не‑
четких значений узлов потомков с помощью за‑
данной нечетко‑множественной операции (чаще 
всего дизъюнкции).

Имея нечеткие значения всех показателей ИК, 
мы можем вычислить индекс нечеткости каждо‑
го показателя. Индекс нечеткости отражает сте‑
пень нечеткости (размытости) нечеткого множе‑
ства. Индекс нечеткости позволяет установить 

границы приближенных оценок (чем больше ин‑
декс нечеткости, тем менее точной будет оцен‑
ка) [45]. Существуют различные неметрические 
и метрические индексы нечеткости, удовлетворя‑
ющие определенной системе аксиом [46]. В данной 
работе мы использовали индекс нечеткости Ягера 
c линейной метрикой Хэмминга [47].

Индекс нечеткости позволяет рассчитать верх‑
нюю и нижнюю границы показателя ИК (как, со‑
ответственно, сумму и разность четкого (дефаз‑
зифицированного) значения показателя и индек‑
са нечеткости).

Если выразить четкое значение показателя 
и его верхнюю и нижнюю границы в процентах 
от максимально возможного значения показате‑
ля (в рамках заданного носителя нечеткого мно‑
жества), то можно интерпретировать уровень по‑
казателя в некоторой заданной лингвистической 
шкале [48]. Для этого необходимо предваритель‑
но задать соответствующую интервальную шкалу, 
в рамках которой интервалам относительных зна‑
чений показателя ставятся в соответствие вербаль‑
ные оценки уровня показателя. Например, 0–20 % –  
низкий уровень, 21–40 % –  пониженный уровень, 
41–60 % –  средний уровень и т. д.

Мы предлагаем для оценки уровней показа‑
телей ИК использовать другой подход. В его рам‑
ках носитель разбивается на некоторое количес‑
тво интервалов, для которых рассчитываются ко‑
эффициенты соответствия каждого показателя (как 
нечеткого множества) этим интервалам. В свою 
очередь, коэффициенты соответствия рассчитыва‑
ются как относительные площади фигур, ограни‑
ченных кривой функции принадлежности сверху 
и заданным альфа‑уровнем снизу [49] В простей‑
шем случае можно считать, что альфа‑уровень ра‑
вен нулю [50]. В этом случае интерпретация уровня 
показателя (в некоторой лингвистической шкале) 
происходит не по максимальному коэффициенту 
соответствия, а ориентируясь на все распределе‑
ние коэффициентов соответствия.

Апробация моделей на примере 
Владивостокского государственного 

университета

Предложенная модель апробирована на при‑
мере крупного регионального университе‑
та (Владивостокского государственного универ‑
ситета, ВВГУ).

Прежде всего было сформировано каузальное 
поле показателей развития ИК вуза, представленное 
в виде иерархической структуры (рис. 1). Зеленым 
цветом отмечены «количественные» показатели, 
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Рис. 1. Каузальное поле показателей развития интеллектуального капитала ВВГУ
Fig. 1. The causal field of IC development indicators in VVSU

Таблица 2
«Качественные» показатели ИК ВВГУ

Table 2
“Qualitative” indicators of IC in VVSU

Показатель Структурный компонент ИК Тип когнитивной активности

Параметры ап‑
проксимирующей 

гауссианы

µ ϭ

Эффективность использования 
ДОТ (IH13, IO214)

Человеческий капитал Обучение 3,1492 0,4778

Эффективность стажировочной актив‑
ности (IH14)

Человеческий капитал Обучение 1,3452 0,2555

Социально‑психологическая удовлет‑
воренность (IH221, IO14)

Человеческий капитал, орга‑
низационный капитал

Самосовершенствование, во‑
влечение

7,4240 0,8361

Сформированность организационной 
культуры (IH222)

Человеческий капитал Самосовершенствование 5,3308 0,5708

Уровень научной и научно‑произ‑
водственной кооперации с партнера‑
ми (IO13, IO231, IR213)

Организационный капитал, 
отношенческий капитал

Вовлечение, клиентоориен‑
тированная рационализация, 
инновационная деятельность

3,1332 0,4081

Потенциал и ресурсы вуза

желтым –  «качественные» показатели ИК нижне‑
го уровня. Пунктирные линии на рисунке соеди‑
няют «повторяющиеся» показатели ИК нижнего 
уровня иерархии.

На следующем этапе был произведен опрос 
экспертов, в число которых вошли представите‑
ли ППС и АУП университета, а также специально 
приглашенные внешние эксперты. Эксперты в рам‑
ках заданной лингвистической шкалы оценили 
«качественные» показатели ИК вуза. Ответы экс‑
пертов были проверены на согласованность и ус‑
реднены с учетом экзогенно заданных уровней их

компетентности. Заметим, что каждый отдельный 
эксперт оценивал лишь те показатели, в отноше‑
нии которых обладал соответствующими эксперт‑
ными знаниями (компетенциями). Для проведения
экспертного опроса, обработки экспертных отве‑
тов и проведения необходимых расчетов на осно‑
ве описанной выше нечеткой модели был разра‑
ботан программный комплекс.

В таблице 2 приведены значения «качествен‑
ных» показателей ИК университета, отражающие 
средневзвешенные экспертные оценки, в виде не‑
четких чисел Гауссова типа.
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Показатель Структурный компонент ИК Тип когнитивной активности

Параметры ап‑
проксимирующей 

гауссианы

µ ϭ

Эффективность использования инфра‑
структуры (IO222)

Организационный капитал Вовлечение, производствен‑
ная рационализация

9,0226 0,7395

Степень индивидуализации образова‑
тельных траекторий (IO213, IR122)

Организационный капитал, 
отношенческий капитал

Производственная рациона‑
лизация, клиентоориентиро‑
ванная рационализация

1,3452 0,2555

Эффективность сетевого взаимодей‑
ствия с партнерами (IH15, IO232, IR123)

Организационный капитал, 
отношенческий капитал

Производственная рациона‑
лизация, клиентоориентиро‑
ванная рационализация

3,1492 0,4778

Удовлетворенность студентов каче‑
ством обучения (IR131)

Отношенческий капитал Клиентоориентированная 
рационализация

5,3308 0,5708

Эффективность управления брен‑
дом (IR132)

Отношенческий капитал Клиентоориентированная 
рационализация

7,3888 0,6720

Эффективность общественных и пред‑
принимательских инициатив (IR112)

Отношенческий капитал Клиентоориентированная 
рационализация

3,1492 0,4778

Уровень поддержки предпринима‑
тельской активности студентов (IR113)

Отношенческий капитал Клиентоориентированная 
рационализация

3,1654 0,5360

Квалификация персонала в сфере 
научных исследований и разрабо‑
ток (IR222)

Отношенческий капитал Инновационная деятельность 5,3308 0,5708

Окончание табл. 1
Table 1 finishes

Таблица 3
Терм-множество лингвистических переменных «значение показателя “Публикационная 

активность (IH211)”» и «значение показателя “Объем доходов от НИОКР (IR211)”»

Table 3
Term-set of the linguistic variable «value of the indicator “Publication 

activity (IH211)”» and «value of the indicator “R&D income (IR211)”»

Вербальная оценка
Трапециевидная функция принадлежности

Публикационная активность, ед. / чел. Объем доходов от НИОКР, тыс. руб. / чел.

Очень низкое (VL) <0,0; 0,0; 0,1; 0,25> <0; 0; 5; 25>

Низкое (L) <0,15; 0,2; 0,4; 0,6> <15; 30; 45; 65>

Среднее (M) <0,3; 0,7; 0,8; 1,0> <40; 50; 75; 100>

Высокое (H) <0,75; 1,0; 1,2; 1,4> <60; 90; 120; 135>

Очень высокое (VH) <0,8; 1,3; 2,0; 2,0> <105; 130; 150; 150>

Capacity and Resources of the University

«Количественные» показатели были фазифици‑
рованы путем индивидуального задания функций 
принадлежности нечетких множеств для значений 
лингвистических шкал. Для примера в таблице 3 
приведены трапециевидные функции принадлеж‑
ности для показателей «Публикационная актив‑
ность (IH211)» и «Объем доходов от НИОКР (IR211)».

Далее для нижнего уровня иерархии были 
сформированы базы нечетких продукционных 

правил. В таблице 4 приведен фрагмент одной 
из баз правил.

Затем с помощью разработанного про‑
граммного комплекса на основе предложен‑
ной нечеткой модели с использованием извест‑
ных четких значений «количественных» по‑
казателей были получены нечеткие и четкие 
оценки показателей ИК всех уровней иерар‑
хии (таблица 5).



42 2024; 28(1): 34–49 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Таблица 4
Фрагмент базы продукционных правил для показателя «Вовлечение (IO1)»

Table 4
Fragment of the fuzzy rule base for the indicator “Involvement (IO1)”

Номер нечеткого 
правила

IF THEN

IO11 IO12 IO13 IO14 IO1

1 VL VL VL VL VL

2 VL VL VL L VL

3 VL VL VL M L

4 VL VL VL H L

5 VL VL VL VH L

… … … … … …

101 VL VH VL VL L

102 VL VH VL L L

103 VL VH VL M L

104 VL VH VL H M

105 VL VH VL VH M

… … … … … …

351 M VH VL VL L

352 M VH VL L M

353 M VH VL M M

354 M VH VL H M

355 M VH VL VH H

… … … … … …

621 VH VH VH VL M

622 VH VH VH L H

623 VH VH VH M H

624 VH VH VH H VH

625 VH VH VH VH VH

Потенциал и ресурсы вуза

Полученные результаты позволяют сделать 
следующие выводы.

1. Развитие ИК и всех его основных структур‑
ных компонентов (человеческий капитал, организа‑
ционный капитал, отношенческий капитал) в уни‑
верситете находится на среднем уровне. При этом 
анализ параметров функций принадлежности со‑
ответствующих нечетких переменных показыва‑
ет необходимость более пристального внимания 
к формированию отношенческого капитала ву‑
за (характер асимметрии функции принадлежно‑
сти, меньшее значение центра тяжести при боль‑
шем индексе нечеткости). Что касается остальных 
структурных компонентов (человеческий капитал 

и организационный капитал), а также ИК уни‑
верситета в целом, можно говорить о высокой на‑
дежности полученных оценок уровня их разви‑
тия. Уровень развития большинства показателей 
ИК более низких уровней иерархии также явля‑
ется средним.

2. Требуют особого внимания показате‑
ли ИК университета с низким уровнем раз‑
вития. В том числе, IO23 «Аспект взаимодей‑
ствия с партнерами» (в когнитивной активно‑
сти –  «Производственная рационализация») и IR12 
«Цифровой аспект» (в когнитивной активности –  
«Клиентоориентированная рационализация»). 
Заметим, что эти же аспекты в рамках других видов 
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Таблица 5
Результаты оценки показателей ИК ВВГУ по уровням иерархии

Table 5
IC evaluation results in VVGU by hierarchy levels

Нечеткая 
переменная

Центр 
тяжести

Индекс 
нечетко‑

сти

Нижняя 
граница

Верхняя 
граница

Коэффициенты соответствия 
(при нулевом альфа‑уровне) Интерпретация 

уровня
0–2 2–4 4–6 6–8 8–10

I 5,131 0,364 4,767 5,495 0,373 0,904 1,0 0,944 0,456 Средний

IH 5,223 0,582 4,641 5,805 0,363 0,789 0,553 0,900 0,456 Средний

IO 5,010 0,342 4,668 5,352 0,373 0,904 1,0 0,918 0,374 Средний

IR 4,707 0,516 4,191 5,223 0,363 0,840 1,0 0,630 0,240 Средний

IH1 2,829 0,331 2,498 3,160 0,443 0,963 0,275 0,0 0,0 Низкий

IH2 6,238 0,603 5,635 6,841 0,0 0,399 0,552 0,900 0,456 Высокий

IO1 5,0 0,258 4,742 5,258 0,0 0,75 1,0 0,75 0,0 Средний

IO2 5,010 0,342 4,668 5,352 0,373 0,904 1,0 0,918 0,374 Средний

IR1 4,707 0,516 4,191 5,223 0,363 0,840 1,0 0,630 0,240 Средний

IR2 4,852 0,614 4,238 5,466 0,281 0,625 1,0 0,560 0,214 Средний

IH21 4,852 0,614 4,238 5,466 0,281 0,625 1,0 0,560 0,214 Средний

IH22 6,660 0,470 6,190 7,130 0,0 0,227 0,333 0,900 0,456 Высокий

IO21 5,0 0,365 4,635 5,365 0,0 0,5 1,0 0,5 0,0 Средний

IO22 7,189 0,356 6,833 7,545 0,0 0,0 0,237 0,919 0,394 Высокий

IO23 3,939 0,519 3,420 4,458 0,403 0,928 0,623 0,443 0,0 Низкий

IR11 5,0 0,349 4,651 5,349 0,0 0,543 1,0 0,543 0,0 Средний

IR12 3,988 0,443 3,545 4,431 0,443 0,963 0,702 0,500 0,0 Низкий

IR13 5,341 0,461 4,880 5,802 0,040 0,502 1,0 0,560 0,214 Средний

IR21 3,625 0,480 3,145 4,105 0,563 1,0 0,588 0,360 0,0 Средний

IR22 5,415 0,309 5,106 5,724 0,0 0,5 1,0 0,560 0,214 Средний
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когнитивной активности (показатели IO21 и IR21) раз‑
виты лучше (находятся на среднем уровне).

Что касается низкого уровня показателя IH1 
«Обучение» (причем с высокой надежностью по‑
лученной оценки, определяемой малым индексом 
нечеткости и распределением коэффициентов со‑
ответствия), то он обусловлен низкими значения‑
ми декомпозирующих его факторов. В первую оче‑
редь это «Эффективность стажировочной актив‑
ности» (IH14), находящаяся на очень низком уровне 
и потому требующая самого пристального вни‑
мания.

На решение выявленных проблем в первую 
очередь могут быть направлены следующие ком‑
плексные мероприятия: организация стажиро‑
вок ППС на предприятиях‑партнерах, обуче‑
ние преподавателей цифровым образовательным 

технологиям, в том числе технологиям создания 
МООК.

3. На высоком уровне развития находят‑
ся следующие показатели ИК университета: IO22 
«Инфраструктурный аспект» (в когнитивной ак‑
тивности –  «Производственная рационализация») 
и IH22 «Социально‑психологический аспект» (в ког‑
нитивной активности –  «Самосовершенствование»). 
А также IH2 «Самосовершенствование», высокий 
уровень которого обеспечивается развитостью 
«Социально‑психологического аспекта».

4. Преимущества предложенной модели свя‑
заны прежде всего с ее универсальностью и гиб‑
костью. Универсальность модели определяется ее 
применимостью к самым различным образователь‑
ным организациям. Стандартными будут ключе‑
вые показатели ИК, соответствующие основным 
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Потенциал и ресурсы вуза

структурным компонентам (человеческий капитал, 
организационный капитал, отношенческий капитал), 
типы когнитивной активности (обучение, вовлечение, 
производственная рационализация, самосовершен‑
ствование, клиентоориентированная рационализа‑
ция, инновационная деятельность) и соответствие 
между типами когнитивной активности и структур‑
ными компонентами ИК. Стандартными будут все 
этапы модели. Гибкость модели определяется воз‑
можностью формирования набора показателей ИК 
нижнего уровня иерархии, наиболее соответству‑
ющего специфике конкретной образовательной ор‑
ганизации в сложившихся условиях, а также требо‑
ваниям лица, принимающего решения. Кроме того, 
есть возможность выбора произвольных функций 
принадлежности нечетких переменных модели, ис‑
пользуемых систем нечеткого логического выво‑
да (баз нечетких продукционных правил и алгорит‑
мов нечеткого вывода), методов дефаззификации. 
Преимущества модели определяются также ориен‑
тацией на стратегию при формировании каузально‑
го поля показателей развития ИК, возможностью 
количественной оценки «качественных» показате‑
лей ИК, учетом уровней компетентности экспер‑
тов в различных сферах деятельности организации.

5. В практическом использовании модели мо‑
гут возникнуть следующие сложности. Отсутствие 
формализованной стратегии развития образователь‑
ной организации не позволит корректно сформи‑
ровать каузальное поле показателей ИК. С другой 
стороны, сама постановка задачи развития ИК вне 
связи со стратегией развития организации в целом 
вряд ли допустима. Расчеты значений нечетких пе‑
ременных модели достаточно сложны, требуется 
соответствующее программное средство. Вместе 
с тем нет необходимости разрабатывать его каждой 
образовательной организацией. Может быть раз‑
работано программное средство, допускающее на‑
стройку под конкретную организацию (например, 
на базе уже созданного в ВВГУ программного про‑
дукта). Это значительно облегчит адаптацию моде‑
ли под деятельность различных организаций (тира‑
жирование модели). Проблема трудоемкости сбора 
значений экзогенных переменных модели решает‑
ся следующим образом. Стратегии развития и си‑
стемы управленческого учета образовательных ор‑
ганизаций в значительной степени ориентированы 
на требования регуляторов. Соответственно, боль‑
шая часть значений «количественных» показате‑
лей ИК нижнего уровня уже содержится в системе 
управленческого учета. Получение экспертных оце‑
нок «качественных» показателей облегчается раз‑
делением вопросов (показателей) между различны‑
ми экспертами, а также программной реализацией 

процедур проведения экспертного опроса и обра‑
ботки экспертных ответов.

Заключение

В работе предложена нечеткая модель, позво‑
ляющая количественно оценить интеллектуальный 
капитал организации, в том числе основные ком‑
поненты интеллектуального капитала; способно‑
сти к различным видам когнитивных активностей, 
обеспечивающих развитие интеллектуального ка‑
питала; эксплицитные и имплицитные факторы ин‑
теллектуального капитала. Модель апробирована 
на примере крупного регионального университета.

В раках модели предложены:
– способ формализации эксплицитных и им‑

плицитных факторов интеллектуального капита‑
ла как лингвистических переменных и перевода 
их значений в нечеткие множества;

– система нечеткого вывода для расчета значе‑
ний показателей в иерархической структуре с воз‑
можными циклами;

– метод получения числовых оценок разброса 
рассчитанных значений;

– метод учета уровней компетентности экспер‑
тов в определенных сферах деятельности органи‑
зации с использованием различных функций сгла‑
живания.

Дальнейшие исследования в данной области 
могут быть направлены на разработку нечетких 
однопериодных и многопериодных оптимизаци‑
онных моделей планирования портфеля проектов 
по развитию интеллектуального капитала с учетом 
рисков. В рамках таких моделей под полезностью 
проекта может пониматься вызванное его реали‑
зацией изменение интегрального показателя ИК 
университета. В свою очередь, для расчета нечет‑
кого изменения интегрального показателя ИК мо‑
жет быть использован метод, предложенный в на‑
стоящей статье. При этом в качестве меры риска 
может выступать индекс нечеткости интегрально‑
го показателя ИК (либо другие показатели размы‑
тости нечетких переменных). Особое место среди 
многопериодных моделей могут занимать модели 
скользящего планирования, в рамках которых ко‑
личественную оценку ИК необходимо будет осу‑
ществлять многократно (после каждого периода).
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Аннотация. В статье обсуждаются вопросы координации действий между университетами и работодателями. 
Несмотря на их созависимость в процессе подготовки квалифицированных кадров, основным инструментом 
взаимодействия остается наблюдение, которое, как правило, не предполагает интеграции субъектов вза‑
имодействия и закрепляет спорадические коммуникации в ходе реализации образовательной программы. 
Повышение результативности взаимодействия между университетами и бизнесом должно поддерживаться 
соответствующим инструментом для прямой координации действий. Цель данного исследования –  разра‑
ботка инструмента оценки системной сбалансированности учебного плана образовательной программы для 
формирования компетенций, необходимых бизнесу. Достижение поставленной цели потребовало решения 
следующих задач: 1) локализовать механизмы координации действий университетов и проанализировать 
подходы к их реализации; 2) разработать алгоритм расчета индекса системной сбалансированности учебного 
плана; 3) апробировать алгоритм на реальных данных и предложить сценарии улучшения учебных планов. 
В качестве методологической основы принята экосистемная теория Г. Б. Клейнера. К основным результатам 
исследования следует отнести разработку алгоритма расчета индекса системной сбалансированности учебных 
планов на базе соответствующей метрической модели. Датацентричное улучшение учебных планов в кон‑
тексте экосистемной теории позволяет заложить рациональное сочетание фундаментальной и практической 
подготовки, обеспечить метапредметность решений профессиональных задач, гибкость применения компе‑
тенций в интересах инновационного развития бизнеса и экономики регионов, технологического и кадрового 
суверенитета страны.
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Abstract. This paper discusses issues related to the coordination of actions between universities and employers. Despite 
their interdependence in the process of preparing qualified personnel, the primary instrument of interaction remains 
observation, which typically does not involve the integration of interaction subjects and maintains sporadic communication 
during the implementation of educational programs. Enhancing the effectiveness of interaction between universities and 
businesses requires a corresponding tool for direct coordination of actions. The aim of this study is to develop a tool for 
assessing the systemic balance of the educational program curriculum to shape the competencies required by businesses. 
Achieving this goal required solving the following tasks: 1) to localize the mechanisms of coordination between universities 
and analyze approaches to their implementation; 2) to develop an algorithm for calculating the index of systemic balance 
of the curriculum; 3) to test the algorithm on real data and propose scenarios for improving educational programs. The 
ecosystem theory of G. B. Kleiner was adopted as the methodological basis. Among the main results of the study is the 
development of an algorithm for calculating the index of systemic balance of curricula based on a corresponding metric 
model. Data‑centric improvement of curricula in the context of ecosystem theory allows for a rational combination 
of fundamental and practical training, ensures interdisciplinary solutions to professional tasks, flexibility in applying 
competencies for the benefit of innovative business and regional economic development, technological and personnel 
sovereignty of the country.
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Введение
Высококвалифицированные кадры являют‑

ся базовой составляющей обеспечения техноло‑
гического суверенитета страны. На рабочих ме‑
стах выпускники вузов должны эффективно ре‑
шать текущие производственные задачи, видеть 
потенциальные возможности улучшения процес‑
сов и работать на перспективу –  активно вклю‑
чаться в решение инновационных задач, «самосто‑
ятельно вырабатывать и принимать решения, эф‑
фективно действовать <…> в отсутствие жесткого 
контроля и принуждения» 1. Вместе с тем эксперта‑
ми Торгово‑промышленной палаты зафиксирова‑
но, что 1) наблюдаются существенные диспропор‑
ции между потребностями в кадрах промышлен‑
ности и направлениями подготовки выпускников 
вузов; 2) нехватка специалистов усугубляется 

1 Развитие инновационных экосистем вузов и научных центров. 
Аналитический отчет. URL: https://maginnov.ru/assets/files/analytics/
razvitie‑innovacionnyh‑ekosistem‑vuzov‑i‑nauchnyh‑centrov.pdf (дата 
обращения: 30.10.2023).

несоответствием выпускников вузов запросам 
и требованиям промышленности [1], в том числе 
из‑за отсутствия выстроенных связей с организа‑
циями образования 2. Исследователи наблюдают си‑
стемные разрывы в коммуникации [2] вследствие 
недостаточной готовности кадров организаций об‑
разования к решению новых задач и невысокого 
инновационного потенциала [3], непонимания ре‑
альных процессов в бизнесе и небольшого опыта 
участия в инженерном консалтинге [4], слабой рас‑
паковки образовательных программ [5].

Для преодоления проблем реализуются госу‑
дарственные программы, выделяются дополни‑
тельные места для обучения по приоритетным 
направлениям развития экономики 3, создаются 

2 Решение заседания Совета ТПП России по промышленному 
развитию и конкурентоспособности экономики России. URL: https://
me‑forum.ru/upload/iblock/609/6097d386a621877 ac80105263444f6ed.
pdf (дата обращения: 30.10.2023).

3 Официальный портал Правительства России. URL: http://
government.ru/news/47109/ (дата обращения 30.10.2023)
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центры 4, лаборатории 5, школы 6, платформы 7  [6–11]. 
Участие коммерческих организаций в софинан‑
сировании процесса реализации указанных про‑
грамм показывает заинтересованность бизнеса 
в формировании будущего человеческого капи‑
тала компаний и его развитии. Отдельные вы‑
пускники вузов и специалисты компаний исполь‑
зуют различные форматы иммерсивного и мик‑
рообучения для формирования практических 
навыков выбранной профессии  [12–15], четверть 
из них оплатили обучение из личных средств 8. 
Таким образом, интерес к взаимодействию демон-
стрируют все потенциальные субъекты взаимо-
действия (СВ) 9: макро‑, микро‑ и наноуровней. 
Координация их действий обеспечит отдельным 
физическим лицам (СВ наноуровня) трудоустрой‑
ство и позитивные карьерные изменения, утоле‑
ние кадрового голода и приобретение возмож‑
ностей развития бизнеса (микроуровень), обес‑
печение достижения национальных целей, в том 
числе технологического суверенитета (макроуро‑
вень). Созависимость субъектов взаимодействия 
горизонтального и вертикального уровня дает ос‑
нования для применения научных подходов тео‑
рии координации [16; 17].

Целью данного исследования стала разработ‑
ка инструмента оценки системной сбалансиро‑
ванности учебного плана образовательной про‑
граммы для формирования требуемых бизнесу 
компетенций. Достижение поставленной цели по‑
требовало определения механизмов координации 
действий университетов и анализа походов к их 
реализации, а также разработки и апробации ин‑
струмента координации действий университетов 
и бизнеса –  алгоритма оценки системной сбалан‑
сированности учебного плана образовательной 
программы для формирования требуемых биз‑
несу компетенций. Дизайн исследования выстро‑
ен в соответствии с последовательным решени‑
ем указанных задач.

4 Официальный портал Российской газеты. URL: https://
rg.ru/2023/03/28/reg‑pfo/regiony‑privlekaiut‑novye‑kadry‑dlia‑raboty‑
v‑promyshlennosti.html (дата обращения: 30.10.2023).

5 Официальный портал Правительства России. URL: http://
government.ru/news/47282/ 09122022 (дата обращения: 30.10.2023).

6 Официальный портал Федерального проекта «Передовые 
инженерные школы». URL: https://engineers2030.ru/ (дата обраще‑
ния: 30.10.2023).

7 Официальный портал Министерства науки и высшего обра‑
зования РФ. URL: https://minobrnauki.gov.ru/platform_utp/ (дата об‑
ращения: 30.10.2023).

8 База знаний Хабр. URL: https://habr.com/ru/articles/674950/ (да‑
та обращения: 30.10.2023).

9 Заинтересованные стороны образовательного процесса, его 
стейкхолдеры.

Механизмы координации действий 
университетов и бизнеса и подходы 

к их реализации

В основу теории координации заложены от‑
ношения субъектов, выстроенные на общих целях, 
общих знаниях и взаимном доверии [18]. В широ‑
ком смысле координация действий –  это управ‑
ление отношениями (зависимостями) заинтересо‑
ванных сторон в достижении поставленных це‑
лей [19]. СВ макро‑, микро‑ и наноуровней имеют 
различные интересы, ожидания и возможности 
влияния [20–24], однако зависят друг от друга 
в процессе подготовки квалифицированных ка‑
дров. Координация действий поддерживает систе‑
матическую и продуктивную коммуникацию для 
установления отношений между решаемыми зада‑
чами СВ и их продуктами [25], осуществляет «ди‑
намическое склеивание задач воедино», в более 
крупные осмысленные целостности [26].

Исследователи делят координацию действий 
на прямую и косвенную [27–29]. Прямая коорди‑
нация действий –  непосредственный обмен инфор‑
мацией через открытый диалог СВ с последующей 
оркестрацией действий СВ [30–33]. Гибкость коор‑
динации придает общая смысловая среда, единые 
правила поведения СВ, а также система комму‑
никационных сигналов. Это позволяет двигаться 
к общей цели, сохраняя автономность управлен‑
ческих решений отдельных СВ. В процессе кос‑
венной (опосредованной) координации действий 
прямой обмен информацией отсутствует [27; 28]. 
В качестве основного инструмента выступает наб‑
людение (в т. ч. цифровые тени и следы). Как пра‑
вило, косвенная координация действий не пред‑
полагает интеграции СВ, их совместные действия 
ограничиваются периодом заключенных контрак‑
тов или других форм рыночных соглашений.

В научных публикациях обсуждаются че‑
тыре эталонных механизма координации дей‑
ствий [29; 34]: администрирование (иерархия), ры‑
нок (ценовая координация), взаимное согласова‑
ние (совещательная координация), стандартизация 
или институты (определение формальных и не‑
формальных норм). Каждый из них обладает на‑
бором инструментов, сочетание которых опреде‑
ляет перспективы достижения общих целей, под‑
держивает проактивность принимаемых решений 
отдельными СВ, демпфирует неопределённость 
и риски в условиях информационного загрязнения 
и повышения турбулентности среды. Так, в про‑
цессе взаимодействия университетов с государ‑
ством (СВ макроуровня) задействованы два эта‑
лонных механизма координации действий [35]: 
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администрирование (иерархия) для прямого го‑
сударственного контроля регулятора и стандарти‑
зация для обеспечения соответствия требованиям 
ФГОС. Рассматривая образование как важнейшее 
общественное благо, государство удовлетворяет за‑
прос общества на устойчивое инновационное раз‑
витие страны [36]. Государственная опека над дея‑
тельностью образовательных организаций и, в част‑
ности, над содержанием образовательных программ 
определяет характер создаваемых благ, оценива‑
ет их качество и социальную полезность, коррек‑
тирует спрос индивидов на отдельные направле‑
ния обучения до уровня общественного оптимума.

Высокая асимметрия информации для оценки 
качества образования и отсутствие соответствую‑
щих компетенций заставляют потребителей обра‑
зовательного блага (СВ наноуровня, отдельные фи‑
зические лица) рассматривать их узко, в проекции 
частных выгод, которые, во многих случаях, сфор‑
мированы на основе частного платёжеспособного 
спроса. Таким образом, взаимодействие отдель‑
ных физических лиц с университетами строится 
на рыночном механизме координации действий. 
В основе спектра решений по вопросам образо‑
вания лежат рыночные сигналы, такие как стои‑
мость обучения и уровень монетизации будущих 
выгод от приращения компетенций 10.

Необходимость получения результата в от‑
носительно короткие сроки ориентирует универ‑
ситеты на более тесное взаимодействие с бизне‑
сом (СВ микроуровня). В этом случае возможны: 
1) постановка конкретных задач, цели для кото‑
рых реалистичны, конкретны, измеримы, значи‑
мы и ограничены во времени; 2) планирование кон‑
кретных мероприятий для достижения целей; 3) ак‑
кумулирование финансовых средств для решения 
поставленных задач.

На текущий момент механизм совещательной 
координации действий является основным при вза-
имодействии университетов с бизнесом. Пока их 
совместное участие в образовательном процессе 
на уровне контроля и неформального регулирова‑
ния делают этот процесс сложным и противоречи‑
вым. С одной стороны, государство стимулирует 
создание институтов взаимодействия –  совмест‑
ных кафедр, научно‑исследовательских лаборато‑
рий, проектных площадок, корпоративных обра‑
зовательных программ обучения. Катализатором 
процессов выступают информационные и хо‑
зяйственные связи СВ, принадлежность к одной 

10 В процессе получения высшего образования по спе‑
циальности (направлению), формирования дополнительных 
компетенций, повышения квалификации и переподготовки 
по профессии (направлению).

социальной общности 11, опыт реализации проек‑
тов в прошлом, личное доверие между СВ. С дру‑
гой стороны, установление личных связей и дове‑
рия с представителями бизнеса ситуативно 12, их 
интересы и влияние на образовательный процесс 
ограничиваются сопряжением отдельных компе‑
тенций, которым обучают в вузе [37]. В качестве 
основной формы взаимодействия между универ‑
ситетами и бизнесом закрепляется косвенная коор‑
динация действий, спорадические коммуникации 
в процессе реализации образовательной программы 
носят локальный характер. Следовательно, три со‑
ставляющие –  прямая координация действий меж‑
ду СВ в процессе формирования профессиональ‑
ных, личностных, цифровых и «зеленых» компе‑
тенций (англ. HSDGS –  Hard, Soft, Digital & Green 
Skills), системность и датацентричность в механиз‑
ме неформального согласования компетенций –  мо‑
гут оказать положительное влияние на результа‑
тивность взаимодействия университетов и бизнеса.

Одним из важных вопросов координации дей‑
ствий университетов и коммерческих организа‑
ций является учебный план [38–40]. В процессе 
взаимного согласования между СВ требуется от‑
крытый обмен информацией по формируемым / 
требуемым компетенциям, перечню и содержа‑
нию дисциплин, практикам, мероприятиям ГИА. 
Анализ публикаций, посвященных улучшению УП 
в целях обеспечения соответствия компетенций 
выпускников запросам работодателей, позволил 
сгруппировать авторские подходы. Косвенную ко‑
ординацию действий предполагают такие подхо‑
ды, как повышение качества стандартов органи‑
зации учебного процесса для каждой категории 
образовательных программ и их сопряжение с про‑
фессиональными стандартами [41–45], цифровая 
трансформация вузов и отдельных процессов их 
деятельности [41; 44–47], индивидуализация обра‑
зовательных процессов [48–51], повышение моти‑
вации студентов [52–53], методологическая и ин‑
струментальная поддержка разработки и оптими‑
зации УП [54–63]. Прямую координацию действий 
предполагают подходы, ориентированные на ин‑
тенсификацию взаимодействия с индустриальны‑
ми партнёрами [64–67], организацию сетевого со‑
трудничества [63; 64], распаковку образовательных 
программ [20; 21], проектирование образователь‑
ных экосистем [65–66]. С точки зрения перспек‑
тив прямой долгосрочной координации действий 

11 Например, профессиональной или территориальной.
12 Аналитический отчет по проекту «Развитие инновацион‑

ных экосистем в российских вузах и научных центрах». URL: https://
maginnov.ru/assets/files/analytics/razvitie‑innovacionnyh‑ekosistem‑
vuzov‑i‑nauchnyh‑centrov.pdf (дата обращения: 30.10.2023).
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экосистемный подход обладает значительным по‑
тенциалом: университет рассматривается как тра‑
диционная социально‑экономическая экосистема 
с особым предметом труда –  знаниями. Их созда‑
ние, аккумулирование и распространение предпо‑
лагает превалирование интеллектуальных задач 
над рутиной в структуре деятельности профес‑
сорско‑преподавательского состава университета.

В целом, выделяемые подсистемы образо‑
вательных экосистем 1) обладают сильным вну‑
тренним единством, что обеспечивает целостность 
и устойчивость экосистемы к изменениям внеш‑
ней среды; 2) позволяют получить синергетиче‑
ский эффект от объединения частей в целое на ос‑
нове интерференции индивидуальных полей СВ 
и последующей координации действий; 3) обеспе‑
чивают циклический кругооборот знаний [67, 68]:

аккумулирование ресурсов для решения интел-
лектуальных задач –  продуктивизация зна-

ний 13– приращение способностей для решения 
новых задач –  аккумулирование ресурсов –  …

Дополнительную результативность в формиро‑
вании компетенций выпускников придает способ‑
ность образовательных экосистем гармонизировать 
научно‑образовательную и научно‑прикладную де‑
ятельность. Пропорции видов деятельности зави‑
сят от векторов развития научно‑технического про‑
гресса и общества и позволяют гибко реагировать 
на внешние вызовы, обеспечивая абсорбцию и пе‑
редачу новых знаний выпускникам для применения 
в интересах развития отдельных региональных со‑
циально‑экономических систем и страны в целом.

Разработка алгоритма 
расчета индекса системной 

сбалансированности учебного плана

В экосистемной теории Г. Б. Клейнера систе‑
ма декомпозируется на подсистемы по критериям 
ограниченности / неограниченности занимаемого 
пространства и времени их существования [69; 70]. 
Таким образом, система делится на четыре непере‑
секающиеся подсистемы: объекты (имеют грани‑
цы в пространстве и не имеют границ во времени), 
среды (не имеют пространственных и временных 
границ), процессы (не имеют пространственных 
границ и ограничены во времени) и проекты (име‑
ют границы в пространстве и времени).

УП является системой целенаправленной под‑
готовки кадров для обеспечения потребностей ре‑
гиональных социально‑экономических систем. 
Элементами этой системы являются дисциплины, 
изучение которых формируют профессиональные, 

личностные, цифровые и «зеленые» компетенции 
выпускника. Оставляя за рамками обсуждения во‑
просы оппортунистического поведения препода‑
вателей и студентов в образовательном процессе, 
можно предположить, что формирование компе‑
тенций выпускников в значительной мере зави‑
сит от трёх составляющих –  времени, выделен‑
ного на изучение i‑ой дисциплины УП, контен‑
та дисциплин и последовательности их изучения. 
При этом время носит определяющий характер, по‑
скольку планирование образовательной програм‑
мы ведется в метриках зачетных единиц, а контент 
и последовательность изучения дисциплин также 
зависят от соответствующих бюджетов времени.

Декомпозиция системы «Учебный план» 
по критериям «пространство‑время» позволяет 
сформулировать правило отнесения каждой дис‑
циплины плана к определенной подсистеме:

 – к объектной подсистеме относятся дисцип‑
лины УП, обеспечивающие формирование компе‑
тенций для продуцирования конструктивных эле‑
ментов материальных и нематериальных объектов, 
обладающих ценностью для потребителя;

 – к средовой подсистеме относятся дисципли‑
ны УП, ориентированные на изложение систем на‑
учных понятий и описание картины мира. Они фор‑
мируют многоаспектное видение подходов и сцена‑
риев решения профессиональных задач 14, а также 
комплексов задач смежных предметных областей, 
развивают компетенции управления людьми и на‑
выки эффективного взаимодействия, эмоциональ‑
ный интеллект и когнитивную гибкость;

 – к процессной подсистеме относятся дисцип‑
лины УП, обеспечивающие формирование ком‑
петенций для применения типовых и разработки 
оригинальных технологических процессов и циф‑
ровых инструментов для решения профессиональ‑
ных задач;

 – к проектной подсистеме относятся дисцип‑
лины УП, обеспечивающие формирование компе‑
тенций для продуцирования материальных и нема‑
териальных объектов с заданными характеристи‑
ками при запланированном уровне потребления 
ресурсов (в т. ч. времени), обладающих ценностью 
для потребителя 15.

Сбалансированность УП достигается при про‑
порциональности времени (выраженного в УП в за‑
четных единицах) на изучение дисциплин соот‑
ветствующих подсистем. Графически УП можно 

14 В том числе знаний, ценностей, установок для развития и под‑
держки устойчивого, ресурсоэффективного, экологичного и безо‑
пасного общества.

15 Минимально жизнеспособный продукт (англ. minimum viable 
product, MVP).
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University and Business

представить в виде квадрата, разделенного на четы‑
ре равные части для отображения соответствующих 
подсистем. Доминирование одной или нескольких 
подсистем (неравновесная ситуация) в краткосроч‑
ной перспективе обеспечит гиперформирование 
одних компетенций добросовестного студента / 
выпускника в ущерб другим. Например, прекрас‑
ное владение инструментарием многовариантно‑
го решения профессиональных задач и неумение 
выпускника работать в команде сделает малове‑
роятной саму возможность применения развитых 
компетенций: этот человек просто не попадет в ко‑
манду проекта. В стратегической перспективе ги‑
перкомпетенции одного вида и несформирован‑
ность других негативно скажутся на результатив‑
ности профильного трудоустройства выпускника, 
выполнении им трудовых функций на рабочем ме‑
сте и профессиональной успешности в целом.

Формализуем метрическую модель УП и опи‑
шем алгоритм расчета индекса системной сбалан‑
сированности планов.

Визуализация сбалансированности / разбалан‑
сированности УП базируется на отображении четы‑
рёх подсистем –  объектной, средовой, процессной, 
проектной в границах квадрата (рис. 1). Каждая его 
сторона характеризует объем двух смежных подси‑
стем –  объектной и средовой, средовой и процесс‑
ной, процессной и проектной, проектной и объект‑
ной соответственно. Область их взаимодействия 
отражается отрезками, концы которых отражают 
вклад каждой в систему в целом. В этом случае 
интенсивность связей между подсистемами мо‑
жет быть положена в основу определения сбалан‑
сированности системы.

Предполагая расчёт мощности подсистем в ме‑
триках суммы выделяемого времени на освоение со‑
ответствующих дисциплин (например, в зачетных 

единицах), можно оценить сбалансированность УП 
в целом соответствующим индексом [70]:

1
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где a –  интенсивность взаимодействия объектной 
и средовой подсистем,

b –  интенсивность взаимодействия средовой 
и процессной подсистем,

c –  интенсивность взаимодействия процесс‑
ной и проектной подсистем,

d –  интенсивность взаимодействия проектной 
и объектной подсистем.

Система будет считаться сбалансированной 
при a ≈ b ≈ c ≈ d. Индекс системной сбалансирован‑
ности I определяется на диапазоне [0,1] с шагом 0,2 
и позволяет фиксировать крайне низкую, низкую, 
среднюю, высокую и максимальную степень сба‑
лансированности плана (Табл. 1).

Таблица 1
Степени системной сбалансированности 

учебного плана

Table 1
Degrees of systemic balance of the curriculum

 Степень сбалансированно‑
сти учебного плана

 Диапазон значений индекса 
системной сбалансирован‑

ности

Крайне низкая 0.0 < I ≤ 0.2

Низкая 0.2 < I ≤ 0.4

Средняя 0.4 < I ≤ 0.6

Высокая 0.6 < I ≤ 0.8

Максимальная 0.8 < I ≤ 1.0

Таким образом, алгоритм расчета индекса си‑
стемной сбалансированности УП включает семь 
этапов:

Этап 1. Определение границ системы. В об‑
щем случае границы системы проводятся по УП, 
однако оценка сбалансированности может быть 
проведена для элементов плана следующего уров‑
ня декомпозиции –  треков, циклов дисциплин, мо‑
дулей. Каждая дисциплина УП вносит свой вклад 
в формирование профессиональных, личностных, 
цифровых и «зеленых» компетенций для будущей 
профессиональной деятельности 16. Например, дис‑

16 В терминологии Профессиональных стандартов –  обобщен‑
ные трудовые функции.
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циплина «Проектирование информационных си‑
стем» предполагает формирование компетенций 
для проведения работ по созданию информацион‑
ной системы (ИС), соответствующей требовани‑
ям заказчика [71]. Ее изучение позволяет студен‑
ту сформировать а) профессиональные компетен‑
ции в процессе разработки одного или нескольких 
конструктивных элементов прототипа информаци‑
онной системы; б) цифровые компетенции –  при 
разработке технологических процессов обработ‑
ки данных современных цифровых сред с учетом 
предполагаемого жизненного цикла и других пока‑
зателей назначения системы; в) личностные и «зе‑
леные» компетенции –  в процессе взаимодействия 
в команде для реализации оптимального сцена‑
рия разработки информационной системы с уче‑
том требований заказчика.

Этап 2. Классификация дисциплин УП и опи-
сание соответствующих подсистем. На данном 
этапе проводится процедура определения основ‑
ного результата изучения дисциплин в границах 
системы, выделенной на этапе 1. Для оценки сба‑
лансированности УП в целом последовательно рас‑
сматривается и классифицируется каждая дисци‑
плина плана. В результате должно быть получено 
строгое дерево: одна дисциплина должна принад‑
лежать одной из четырех подсистем (объектной, 
средовой, процессной или проектной).

Этап 3. Определение объемов объектной, 
средовой, процессной и проектной подсистем. 
Проводится суммирование затрат времени 17 на фор‑
мирование компетенций каждой подсистемы.

Этап 4. Определение соотношений между 
объемами соответствующих подсистем и визу-
ализация системы. Объектная, средовая, процесс‑
ная и проектная подсистемы отображаются в виде 
непересекающихся четырехугольников. Для это‑
го рассчитывается суммарный объем пар подси‑
стем (объектной и средовой, средовой и процесс‑
ной, процессной и проектной, проектной и объект‑
ной), и происходит оценка долей затрат времени 
на формирование компетенций в каждой паре под‑
систем. На соответствующих сторонах квадрата, 
характеризующих взаимодействие пар подсистем, 
отображаются доли затрат времени на формирова‑
ние компетенций в каждой паре.

Этап 5. Определение интенсивности связей 
в четырех парах подсистем «объект-среда», «сре-
да-процесс», «процесс-проект», «проект-объект». 
Соединение отрезками противоположных сторон 
квадрата в точках, полученных на предыдущем ша‑
ге, позволяет визуализировать и параметрически 

17 В УП затраты времени выражены в зачетных единицах.

оценить интенсивность взаимодействия подсистем –  
рассчитать значения a (пара объектная –  средовая 
подсистема), b (пара средовая –  процессная подси‑
стема), c (пара процессная –  проектная подсисте‑
ма), d (пара проектная –  объектная подсистема).

Этап 6. Расчет индекса системной сбаланси-
рованности. Согласно формуле (1) определяется 
степень сбалансированности УП в целом.

Этап 7. Анализ сбалансированности систе-
мы и выработка рекомендаций по улучшению УП. 
Расчетный индекс системной сбалансированно‑
сти УП сопоставляется с метриками степени сба‑
лансированности системы согласно шкале «крайне 
низкая –  низкая –  средняя –  высокая –  максималь‑
ная» и диапазонам, указанным в Табл. 1. Выработка 
рекомендаций и последующее снижение диспро‑
порциональности УП строится на изменении мощ‑
ности отдельных подсистем. Удерживая в фокусе 
внимания перечень принципиальных компетен‑
ций выпускников, СВ проецируют предполагае‑
мые изменения на учебный план и проводят оценку 
его сбалансированности. Из нескольких вариантов 
будущего учебного плана СВ выбирают лучший, 
обеспечивающий формирование запланирован‑
ного перечня компетенций с учетом фактических 
ограничений ресурсов.

Осуществим расчет сбалансированности учеб‑
ного плана на конкретном примере.

Подготовка наборов данных 
и расчет индекса системной 

сбалансированности учебного плана

УП образовательных программ университетов 
представлены в публичном пространстве и явля‑
ются открытой информацией для всех заинтересо‑
ванных сторон 18. Для проведения количественной 
оценки системной сбалансированности выберем 
УП подготовки бакалавров направления 38.03.05 –  
Бизнес‑информатика одного из крупных универси‑
тетов Сибирского федерального округа. Согласно 
требованиям ФГОС 3++ 19, компетенции, сформи‑
рованные в процессе обучения, должны обеспечи‑
вать выпускникам возможность успешной работы 
в качестве системных аналитиков, руководителей 
проектов в области информационных технологий, 

18 УП соответствующих профилей подготовки представлены 
на порталах университетов.

19 Приказ Министерства науки и высшего образования РФ 
от 29 июля 2020 г. N838 «Об утверждении федерального государствен‑
ного образовательного стандарта высшего образования –  бакалавриат 
по направлению подготовки 38.03.05 Бизнес‑информатика» (с изме‑
нениями и дополнениями) от 26 ноября 2020 г. URL: https://fgosvo.ru/
uploadfiles/FGOS%20 VO%203++/Bak/380305_B_3_23082020.pdf. (да‑
та обращения: 01.10.2023).
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Таблица 2
Перечень дисциплин объектной подсистемы учебного плана 38.03.05 –   

Бизнес-информатика

Table 2
List of disciplines in the object subsystem of the curriculum 38.03.05 –   

Business informatics

Наименование дисциплины Объем 
работы, ЗЕ Результат

Архитектура предприятия 3 Проект элементов архитектуры предприятия

Базы данных 9 База данных

Информатика и программирование 7 Программа

Разработка программных приложений 3 Программное приложение

Управление жизненным циклом информационных 
систем 7 Проектные решения по автоматизации, комплект 

документации на проект

Электронный бизнес 4 Лэндинг, рекламная стратегия

Разработка корпоративных информационных 
систем 7 Проект корпоративной информационной системы

Хранилища данных 4 Хранилище данных

Математическая экономика 4 Математическая модель, результаты анализа

Математические методы экономической динамики 3 Математическая модель, результаты анализа

Экономико‑математическое моделирование 4 Математическая модель, результаты анализа

Интеллектуальные информационные системы 3 База знаний

Итого по объектной подсистеме 58 –

University and Business

менеджеров продуктов в области информацион‑
ных технологий, специалистов по информацион‑
ным ресурсам, менеджеров по информационным 
технологиям, специалистов по информационным 
системам, менеджеров по продажам информаци‑
онно‑коммуникационных систем 20.

Осуществим декомпозицию системы «УП под‑
готовки бакалавров направления 38.03.05 –  Бизнес‑
информатика» на объектную, средовую, процесс‑
ную и проектную подсистемы согласно критериям, 
указанным в методологии исследования. К объект‑
ной подсистеме УП (Табл. 2) относятся дисципли‑
ны, изучение которых позволяет разрабатывать 
отдельные элементы объектов, получать конкрет‑
ный материальный и нематериальный результат –  
инженерные артефакты в виде программных при‑
ложений, хранилищ данных, баз знаний, проект‑
ных решений и т. д.

К процессной подсистеме УП относятся дис‑
циплины, обеспечивающие формирование ком‑
петенций для разработки оригинальных и при‑
менения типовых технологических процессов 

20 Соответствующие профессиональные стандарты и динами‑
ку их актуализации можно увидеть на портале Ассоциации пред‑
приятий компьютерных и информационных технологий (АПКИТ). 
URL: https://apkit.ru/(дата обращения: 01.10.2023).

и инструментов для решения профессиональных 
задач. Проектирования функциональных и обеспе‑
чивающих подсистем ИС (Табл. 3). Для рассматри‑
ваемого УП дисциплины объектной и процессной 
подсистемы формируют стек профессиональных, 
личностных, цифровых и «зеленых» компетенций.

К средовой подсистеме УП относятся дисцип‑
лины, ориентированные на изложение систем науч‑
ных понятий разных предметных областей и описа‑
ние картины мира, формирующие многоаспектное 
видение подходов и сценариев решения профес‑
сиональных задач и комплексов задач смежных 
предметных областей, развивающие компетенции 
управления людьми и навыки эффективного вза‑
имодействия, эмоциональный интеллект и когни‑
тивную гибкость (Табл. 4).

Изучение дисциплин средовой подсистемы 
должно обеспечить развитие личностных и «зе‑
леных» компетенций 21.

К проектной подсистеме УП относятся дис‑
циплины, обеспечивающие закрепление профес‑
сиональных, личностных, цифровых и «зеленых» 
компетенций для продуцирования материальных 

21 Как минимум, в части экологической оценки принимаемых 
проектных решений.
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Таблица 3
Перечень дисциплин процессной подсистемы учебного плана 38.03.05 –  Бизнес-информатика

Table 3
List of disciplines in the process subsystem of the curriculum 38.03.05 –  Business Informatics

Наименование дисциплины Объем 
работы, ЗЕ Результат

Математический анализ 8

Технологии проектирования обеспечивающих 
подсистем

Дискретная математика 5

Линейная алгебра 3

Теория вероятностей и математическая статистика 6

Дифференциальные и разностные уравнения 4

Управление цепями поставок 3 Технологии логистики серийного и мелкосерийного 
производства

Моделирование бизнес‑процессов 4 Технологии описания бизнес‑процессов объекта 
автоматизации

Исследование операций 4 Технологии применения оптимизационных моделей

Производственная практика: практика по получе‑
нию профессиональных умений и опыта профессио‑
нальной деятельности

3 Технологии решения отдельных профессиональных 
задач

Производственная практика: научно‑исследователь‑
ская работа 2 Технологии повышения результативности решения 

профессиональных задач
Деловые коммуникации 3

Подготовка к сдаче и сдача государственного экза‑
мена 3 Технологии решения профессиональных задач

Общая теория систем 5 Технологии получения синергетических эффектов

Информационные технологии 3 Технологии решения профессиональных задач

Управление сервисами информационных техноло‑
гий и контентом 4 Технологии решения профессиональных задач

Итого по процессной подсистеме 60 –

Таблица 4
Перечень дисциплин средовой подсистемы учебного плана 38.03.05 –   

Бизнес-информатика

Table 4
List of disciplines in the environmental subsystem of the curriculum 38.03.05 –   

Business Informatics

Наименование дисциплины Объем 
работы, ЗЕ

Философия 3

История 3

Микроэкономика 3

Макроэкономика 3

Менеджмент 3

Социология 3

Университет и бизнес
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Наименование дисциплины Объем 
работы, ЗЕ

Правоведение 3

Иностранный язык 10

Концепции современного естествознания 3

Теоретические основы информатики 4

Вычислительные системы, сети и телекоммуникации 5

Введение в направление 3

Безопасность жизнедеятельности 3

Информационные системы 4

Основы личностной и коммуникативной культуры 3

Психология и технологии социального взаимодействия 3

Бухгалтерский и управленческий учет 3

Основы бизнеса 3

Развитие информационного общества 3

Экономика и организация предприятия 4

Стандартизация, сертификация и управление качеством программного обеспечения 4

Маркетинг 2

Рынки информационно‑коммуникационных технологий и организация продаж 3

Информационные аспекты аналитической деятельности 4

Информационная безопасность 5

Мировые информационные ресурсы 4

Учетно‑аналитические системы и технологии 3

Системы управления производственными процессами 4

Физическая культура и спорт 2

Учебная практика: практика по получению первичных профессиональных умений и навыков, в том чис‑
ле умений и навыков научно‑исследовательской работы 3

Итого по средовой подсистеме 106

Окончание табл. 1
Table 1 finishes

University and Business

и нематериальных объектов с заданными харак‑
теристиками при запланированном уровне потре‑
бления ресурсов 22, обладающих ценностью для 
потребителя (Табл. 5).

Таким образом, осуществлена классифи‑
кация дисциплин и выстроено строгое дере‑
во, что позволило подготовить наборы дан‑
ных для расчета системной сбалансированно‑
сти УП подготовки бакалавров направления 
38.03.05 –  Бизнес‑информатика (Табл. 6).

22 В том числе времени.

Осуществим поэтапный расчет индекса си‑
стемной сбалансированности УП.

1. Границы системы проведем по УП под‑
готовки бакалавров направления 38.03.05 –   
Бизнес‑информатика;

2. На основе использования критериев п. 1 де‑
композируем систему УП и выстроим строгое де‑
рево принадлежности дисциплин к подсистемам. 
Результаты этапа представлены в Таблицах 2, 3, 
4, 5 соответственно. К объектной подсистеме от‑
несено 12 дисциплин, к средовой –  30, к процесс‑
ной –  15 и к проектной –  3.
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Таблица 5
Перечень дисциплин проектной подсистемы учебного плана 38.03.05 –  Бизнес-информатика

Table 5
List of disciplines in the design subsystem of the curriculum 38.03.05 –  Business informatics

Наименование дисциплины Объем 
работы, ЗЕ

Управление проектами 6

Производственная (преддипломная) практика: практика по получению профессиональных умений 
и опыта профессиональной деятельности 4

Защита выпускной квалификационной работы, включая подготовку к процедуре защиты и процедуру 
защиты 6

Итого по проектной подсистеме 16

Таблица 6
Результат подготовки данных для расчета системной сбалансированности 

учебного плана 38.03.05 –  Бизнес-информатика

Table 6
The result of preparing data for calculating the systemic balance 

of the curriculum 38.03.05 –  Business Informatics

Наименование под‑
системы

Описание пространства формирования сте‑
ка HDSGS по образовательной программе Описание

назначения подсистемОбъем подсистемы, 
ЗЕ

Число дисциплин 
подсистемы, ед.

Объектная 58 12 Формирование профессиональных и цифровых компе‑
тенцийПроцессная 60 15

Средовая 106 30 Формирование личностных и «зеленых» компетенций

Проектная 16 3
Практическое применение сформированных професси‑
ональных, личностных, цифровых и «зеленых» компе‑
тенций для решения задач профессиональной области

ВСЕГО по УП 240 60 –

Университет и бизнес

3. Объем каждой из подсистем рассчитываем 
как сумму зачетных единиц на изучение каждой 
из дисциплин подсистемы 23: объем объектной под‑
системы –  58 ЗЕ, средовой –  106 ЗЕ, процессной –  
60 ЗЕ, проектной –  16 ЗЕ (Табл. 6).

4. Определяем соотношения между объема‑
ми соответствующих подсистем в четырех парах: 
«объект‑среда», «среда‑процесс», «процесс‑проект» 
и «проект‑объект» (Табл. 7). Например, для пары 
«объект‑среда» суммарный объем времени на изу‑
чение дисциплин составляет 164 ЗЕ. Следовательно, 
соотношение времени на изучение дисциплин в па‑
ре составляет 35:65.

5. Рассчитываем значения интенсивности 
взаимодействия подсистем. На базе декартовой 

23 См. Табл. 2, 3, 4, 5 и 6 соответственно.

системы координат определяем значения a, b, c и d: 
a ≈ 74,5 (пара «объектная –  средовая подсистема»), 
b ≈ 74,5 (пара «средовая –  процессная подсистема»), 
c ≈ 25,5 (пара «процессная –  проектная подсисте‑
ма») и d ≈ 25,5 (пара «процессная –  объектная под‑
система»). На рис. 2 показано соотношение подси‑
стем рассматриваемого УП и интенсивности их 
взаимодействия.

6. Осуществляем расчет индекса системной 
сбалансированности I. Подставляем значения a, b, 
c и d в (1) и получаем индекс, равный I = 0,165.

7. Анализируем полученные результаты. 
Расчетное значение индекса сбалансированности 
попадает в диапазон 0.0 < I ≤ 0,2, что характери‑
зует степень сбалансированности УП как крайне 
низкую. В графическом виде хорошо видна дис‑
пропорциональность подсистем (рис. 2): площадь 
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Таблица 7
Результат расчета соотношений объемов подсистем внутри пар подсистем

Table 7
The result of calculating the ratios of subsystem volumes within pairs of subsystems

Наименование 
подсистемы

Объем подсистемы, 
ЗЕ

Соотношение внутри пары подсистем*

«объект‑среда» «среда‑процесс» «процесс‑проект» «проект‑объект»

Объектная 58 35 – – 22

Средовая 106 65 64 – –

Процессная 60 – 36 79 –

Проектная 16 – – 21 78

*Значения соотношений подсистем в паре округлены до целых

Объектная 
подсистема

Средовая 
подсистема

Проектная 
подсистема

Процессная 
подсистема22

35

64

79

d=25,5

a=74,5 

b=74,5

c=25,5

65

36

21

78

Рис. 2. Фактическое соотношение подсистем 
учебного плана и интенсивности их 

взаимодействия
Fig. 2. Actual ratio of curriculum subsystems and the 

intensity of their interaction
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средовой подсистемы в два раза больше объект‑
ной и процессной и в пять раз больше проектной 
подсистемы.

Визуализация диспропорциональности подси‑
стем указывает на недостаточность времени (ЗЕ) 
на изучение дисциплин, которые в первую оче‑
редь интересуют работодателя –  объектной, про‑
цессной и проектной подсистем.

Таким образом, в УП заложен системный не‑
достаток, препятствующий формированию про‑

фессиональных и цифровых компетенций для бу‑
дущей профессиональной деятельности студента, 
что негативно скажется на результативности его 
работы над учебными проектами и перспективах 
участия в проектах по реальной тематике.

Важно отметить, что полученный результат 
I = 0,165 (крайне низкая степень сбалансирован‑
ности УП) необходимо рассматривать как стар‑
товую позицию для улучшения образовательной 
программы, а вовсе не как показатель для ее сво‑
рачивания и ликвидации.

В ситуации системной разбалансированно‑
сти (0.0 < I ≤ 0.4) руководителю образовательной 
программы можно рекомендовать три сценария 
улучшения УП: автономный, косвенной (опосре‑
дованной) и прямой координации действий.

Первые два сценария (автономный и опосре-
дованной координации действий) позволяют улуч‑
шить УП путем выявления и устранения наиболее 
существенных недостатков. При этом автоном-
ный сценарий позволяет руководителю образо‑
вательной программы перераспределить вре‑
мя на изучение дисциплин объектной, средовой, 
процессной и проектной подсистем для достиже‑
ния системной сбалансированности до среднего 
уровня (0.4 < I ≤ 0.6). Это позволит добросовестным 
студентам глубже погрузиться в изучение пред‑
метов и лучше сформировать профессиональные 
компетенции. В качестве источника информации 
выступает графическое представление системы 
«Учебный план», которое позволяет оценить про‑
порциональность времени на изучение дисциплин 
отдельных подсистем. В случае принятия решения 
о необходимости оптимизации УП руководитель 
образовательной программы выбирает подсисте‑
му с наибольшим объемом ЗЕ, определяет крите‑
рии и оценивает возможности минимизации затрат 
времени на изучение отдельных дисциплин сек‑
вестрируемой подсистемы, а также разрабатывает 
сценарии увеличения времени на изучение дисци‑
плин других подсистем в соответствии со своим 
видением перспектив развития направления под‑
готовки. Далее он выбирает сценарий и принима‑
ет решение о локальном увеличении / уменьшении 



62 2024; 28(1): 50–70 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Университет и бизнес

времени на изучение дисциплин объектной, сре‑
довой, процессной и проектной подсистемы, про‑
водит оценку системной сбалансированности ак‑
туализированного УП, делает выводы о динамике 
изменения индекса и принимает решение о про‑
должении / завершении процесса улучшения рас‑
сматриваемой системы «Учебный план». В общем 
случае процесс балансирования дисциплин дол‑
жен продолжаться итерационно до получения за‑
планированного результата в пределах 0.4 < I ≤ 1.0 –  
сбалансированного во временном континууме УП. 
Предполагается, что сбалансированный УП пре‑
доставляет студенту возможность формирования 
компетенций базового уровня по всем дисципли‑
нам УП. Специализация в отдельных предметных 
областях и формирование дополнительных ком‑
петенций находятся в зоне ответственности сту‑
дента, определяются его интересами, активностью 
и возможностями.

Косвенная (опосредованная) координация дей-
ствий с потенциальными работодателями позво‑
ляет руководителю образовательной программы 
предложить студентам варианты формирования 
специализированных компетенций в рамках тре‑
ков образовательной программы. В данном случае 
появление в УП отдельных дисциплин специали‑
зации является результатом а) пассивного наблю‑
дения руководителя образовательной программы 
за потенциальными субъектами взаимодействия, 
б) отдельных коммуникаций с представителями 
бизнеса, в процессе которых «подсвечивается» не‑
обходимость формирования новых / актуализации 
существующих компетенций. Он выбирает наибо‑
лее перспективные в его понимании рабочие ме‑
ста из числа рекомендованных соответствующим 
ФГОС, анализирует их функционал и определяет 
вектор улучшения УП. Процедуры, связанные с да‑
тацентричной оценкой предполагаемых изменений 
УП, полностью тождественны автономному вари‑
анту перераспределения времени на изучение дис‑
циплин. Таким образом, косвенная координация 
действий позволяет руководителю образователь‑
ной программы создать ценностное предложение 
для студентов, помогая им сформировать спектр 
базовых и специализированых компетенций, со‑
ответствующий запросам работодателей для кон‑
кретных рабочих мест.

Третий сценарий –  прямая координация дей-
ствий –  ориентирован на тесное взаимодействие 
руководителя образовательной программы и пред‑
ставителей бизнеса (потенциальных работодателей / 
стратегических партнеров). Непосредственный об‑
мен информацией между этими СВ позволяет ради‑
кально улучшить УП, обеспечивая рациональное 

сочетание фундаментальной и практической под‑
готовки, метапредметность решений профессио‑
нальных задач, гибкость применения компетен‑
ций в интересах инновационного развития биз‑
неса и экономики регионов.

Сохраняя датацентричность оценки сбалан‑
сированности УП и ценностные предложения сту‑
дентам в части формирования специализированых 
компетенций (присущих автономному варианту 
улучшения УП и варианту косвенной КД), пря‑
мое взаимодействие руководителя образователь‑
ной программы с бизнесом позволяет выстроить 
общую смысловую среду. Это позволит 1) разрабо‑
тать перечень принципиальных для бизнеса ком‑
петенций выпускников, 2) оценить текущий уро‑
вень их сформированности, 3) определить разры‑
вы и найти множество вариантов их минимизации.

Предполагая активное участие бизнеса в реа‑
лизации образовательной программы, ее руково‑
дитель получает новую роль –  оркестратора вза‑
имодействия СВ. Подобно традиционной практике 
композиторов XIX–XX веков, где клавирный на‑
бросок перекладывается в партитуру для отдель‑
ных инструментов 24, он адаптирует учебный план 
к открытой среде взаимодействия «университет –  
бизнес». Оркестрация образовательного процесса 
предполагает выбор лучших вариантов формиро‑
вания компетенций студентов и наполнения дис‑
циплин УП новым содержанием и требует от ру‑
ководителя образовательной программы: а) пони‑
мания особенностей производственных процессов 
бизнеса и возможностей участия стратегических 
партнеров, б) знания технологий формирования 
компетенций в бизнес‑организациях, в) компетен‑
ций координации действий и управления сложны‑
ми системами.

Удерживая в фокусе внимания перечень прин‑
ципиальных для бизнеса компетенций выпускни‑
ков, руководитель образовательной программы 
проецирует предполагаемые изменения на учеб‑
ный план, проводит оценку его сбалансирован‑
ности, анализирует полученный результат и вы‑
бирает вариант реализации образовательного 
процесса во взаимодействии со стратегически‑
ми партнерами с учетом фактических ограниче‑
ний ресурсов. Далее он оценивает возможности 
и риски реализации образовательного процесса, 
при необходимости вносит корректировки и по‑
вторяет процесс оценки сбалансированности УП. 
На завершающем этапе руководитель образова‑
тельной программы распределяет ответственность 
за реализацию действий и разрабатывает систему 

24 Текстура произведения инструментуется для исполнения 
оркестром.
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коммуникационных сигналов для проактивного 
управления процессом формирования компетен‑
ций у студентов.

Исследование, результаты которого представ‑
лены выше, имеет определенные ограничения. Во‑
первых, очевидно, что выделение дополнительного 
времени на изучение дисциплины не гарантирует 
повышение качества сформированности компетен‑
ций выпускников. Во вторых, представленный ал‑
горитм оценки сбалансированности учебных пла‑
нов в большей мере ориентирован на инженерные 
и близкие к ним направления подготовки, как, на‑
пример, 38.03.05 –  Бизнес‑информатика. В‑третьих, 
в основу исследования заложен постулат о добро‑
совестности студента в процессе освоения дис‑
циплин. Практика показывает, что в части само‑
стоятельной работы студенты не дорабатывают, 
используют разного рода «костыли» при выпол‑
нении заданий, подготовке к занятиям и проме‑
жуточной аттестации.

Заключение

Без высококвалифицированных кадров техно‑
логическое развитие страны принципиально невоз‑
можно. Такую подготовку и повышение квалифи‑
кации должны обеспечить университеты и иные 
образовательные организации. При этом все из‑
менения, предлагаемые субъектами взаимодей‑
ствия, могут быть оценены параметрически –  ин‑
дикатором сбалансированности учебного плана. 
Это позволит организовать прямую координацию 
действий с бизнесом и может рассматриваться как 
наиболее результативный и короткий путь для кар‑
динального улучшения учебных планов образова‑
тельных программ.

Проектирование прикладного бизнес‑ори‑
ентированного контента дисциплин и выстраи‑
вание соответствующих цепочек формирования 
профессиональных, личностных, цифровых и «зе‑
леных» компетенций, разработка междисципли‑
нарных проектов должна обеспечиваться доста‑
точными резервами времени «второй половины 
дня» преподавателей.

В качестве перспективы видится усовершен‑
ствование алгоритма в направлении более тон‑
ких критериев сбалансированности планов. Это 
требует дополнительных трансдисциплинарных 
исследований.

Представленный инструмент взаимодей‑
ствия позволяет организовать прямую датацен‑
тричную координацию действий университе‑
тов и бизнеса в целях поддержки полноты фор‑
мирования и гибкости применения компетенций 

выпускников, обеспечить метапредметность и ре‑
зультативность решений будущих профессиональ‑
ных задач в интересах инновационного развития 
экономики регионов.
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РОЛЬ ГОСУДАРСТВЕННОЙ ПОДДЕРЖКИ В РАЗВИТИИ 
НАУЧНО-ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ КООПЕРАЦИИ

Е. Г. Каменева
Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики» 

Россия, 101000, Москва, ул. Мясницкая, 20; 
ekameneva@hse.ru

Аннотация. Трансфер знаний и технологий между наукой и бизнесом, а также содействие развитию научно‑
производственной кооперации являются одним из ключевых направлений государственной инновационной 
политики в большинстве стран мира. Вместе с тем, среди исследователей нет единого мнения о том, в какой 
мере государственная поддержка позволяет повысить устойчивость и результативность таких взаимодействий. 
В статье рассматриваются особенности развития научно‑производственной кооперации в России на примере 
центров компетенций Национальной технологической инициативы (ЦК НТИ), создание которых является одним 
из инструментов государственной политики по развитию «сквозных» технологий. По итогам серии глубинных 
интервью с руководителями и сотрудниками ЦК НТИ выявлено, что наиболее существенные трудности для 
получателей государственной поддержки связаны со сложными процедурами грантового конкурса и высокими 
требованиями к его участникам, недостаточной длительностью бюджетного финансирования, а также ростом 
уровня административной нагрузки на исследователей. В текущих экономических и политических условиях ЦК 
НТИ также сталкиваются с рисками нехватки оборудования, материалов для исследований и высококвалифици‑
рованных кадров, что может затруднить развитие дальнейшего сотрудничества с индустриальными партнерами. 
На основе полученных результатов сформулированы рекомендации по совершенствованию мер поддержки ЦК 
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participants, inadequate duration of budgetary funding, as well as an increase in the level of administrative burden 
on researchers. In the current economic and political conditions, NTI CCs also face risks of equipment shortages, 
research materials, and highly qualified personnel, which may hinder further collaboration with industrial partners. 
Based on the obtained results, recommendations for improving support measures for NTI CCs have been formulated, 
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Введение

Научно‑производственная кооперация вы‑
ступает одним из важных факторов стимулиро‑
вания инновационной деятельности. Для фирм 
укрепление связей с научными организациями 
позволяет создавать конкурентные преимущес‑
тва, компенсируя нехватку внутренних ресурсов 
и информации, а также снижать риски для ин‑
новационной деятельности [1; 2]. Для организа‑
ций сектора исследований и разработок сотруд‑
ничество с бизнесом становится источником до‑
полнительного финансирования, способствует 
распространению и коммерциализации знаний 
и технологий [3]. Однако несмотря на то, что дан‑
ное взаимодействие выгодно для обеих сторон, 
оно часто оказывается неустойчивым из‑за суще‑
ствующих административных, экономических 
и социокультурных барьеров, недостатка моти‑
вации и опыта совместной деятельности у участ‑
ников [4; 5]. В этих условиях важной функцией 
государства становится создание условий и ме‑
ханизмов для взаимодействия научных органи‑
заций и бизнеса с учетом их особенностей и по‑
требностей [6; 7].

В России государство исторически играет ве‑
дущую роль в организации кооперации в научно‑
технической сфере, в то время как спрос на иннова‑
ции со стороны частных компаний остается отно‑
сительно низким [8]. Существующие финансовые 
меры государственной поддержки, как показыва‑
ют исследования, далеко не всегда оказывают зна‑
чимое влияние на интенсивность взаимодействия, 
ограничивают самостоятельность участников и соз‑
дают риск вытеснения собственных инвестиций 
фирм в исследования и разработки (ИР) [9; 10]. Так, 
в 2022 году доля государства во внутренних за‑
тратах на ИР составила 67,3 %, а бизнеса –  28,9 %, 
что в значительной степени отличается от показа‑
телей развитых стран, где средства предпринима‑
тельского сектора превышают объемы государст‑
венного финансирования 1.

1 Финансирование российской науки в новых условиях: ито‑
ги 2022 г. URL: https://clck.ru/36KnG2 (дата обращения: 07.12.2023).

Вместе с тем, в текущих условиях науч‑
но‑производственная кооперация необходима 
в том числе для снижения технологической за‑
висимости российской экономики от импорт‑
ных решений, для развития рынков наукоём‑
ких продуктов и услуг, а также экономическо‑
го роста в долгосрочной перспективе. Особое 
внимание в рамках текущей российской поли‑
тики уделяется поддержке взаимодействия на‑
уки и бизнеса в области «сквозных» техноло‑
гий, под которыми понимаются «перспективные 
технологии межотраслевого назначения, обеспе‑
чивающие создание инновационных продуктов 
и сервисов и оказывающие существенное влия‑
ние на развитие экономики, радикально меняя 
существующие рынки и (или) способствуя фор‑
мированию новых рынков» 2. Комплекс мер, на‑
правленных на их развитие, предусмотрен в ут‑
вержденной правительством Концепции техно‑
логического развития на период до 2030 года. 
Одним из таких актуальных инструментов на‑
учно‑технической политики являются Центры 
компетенций Национальной технологической 
инициативы (ЦК НТИ), которые представляют 
собой инженерно‑образовательные консорциу‑
мы вузов, научных организаций и российских 
компаний, созданные в рамках Постановления 
Правительства РФ от 16.10.2017 № 1251 для про‑
ведения НИОКР в области «сквозных» техноло‑
гий и внедрения полученных результатов в про‑
изводство 3. Изучение опыта российских ЦК НТИ 
позволяет не только расширить теоретические 

2 Концепция технологического развития на период до 2030 го‑
да (утверждена Распоряжением Правительства РФ от 20 мая 2023 го‑
да № 1315‑р). URL: http://static.government.ru/media/files/KlJ6A00
A1K5t8Aw93NfRG6P8OIbBp18F.pdf (дата обращения: 13.10.2023).

3 Постановление Правительства РФ от 16.10.2017 № 1251 (ред. 
от 28.12.2022) «Об утверждении Правил предоставления субсидии 
из федерального бюджета на оказание государственной поддержки 
центров Национальной технологической инициативы на базе образо‑
вательных организаций высшего образования и научных организа‑
ций и Положения о проведении конкурсного отбора на предоставле‑
ние грантов на государственную поддержку центров Национальной 
технологической инициативы на базе образовательных организа‑
ций высшего образования и научных организаций». URL: https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_280781/ (дата обраще‑
ния: 05.04.2023).
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знания об эффективности механизмов государ‑
ственной поддержки взаимодействия науки и биз‑
неса, но и сформулировать практические реко‑
мендации по их совершенствованию.

Цель настоящего исследования –  выявление 
основных сложностей, с которыми сталкиваются 
получатели государственной поддержки научно‑
производственной кооперации в России, на приме‑
ре ЦК НТИ и разработка рекомендаций по совер‑
шенствованию политики в этой сфере. Методом 
сбора эмпирических данных стали полуструкту‑
рированные глубинные интервью с руководите‑
лями и сотрудниками ЦК НТИ. Результаты ис‑
следования представляются полезными для совер‑
шенствования существующих и разработки новых 
инструментов поддержки научно‑производствен‑
ной кооперации.

Обзор исследований

Интерес к научно‑производственной коопе‑
рации в мире как к объекту исследования возник 
в начале 1980‑х гг. в связи с интенсификацией прак‑
тики сотрудничества между организациями на‑
уки и компаниями. Так, систематический обзор 
научной литературы за период с 1983 по 2014 гг., 
проведенный С. Анкахом и О. Ал‑Таббаа, позво‑
лил выделить более 40 организационных форм ко‑
операции, объединенных в шесть ключевых на‑
правлений: установление личных неформальных 
и формальных отношений, взаимодействие с уча‑
стием третьей стороны (ассоциации, агентства, го‑
сударственных органов), официальные целевые 
и нецелевые соглашения, а также создание специ‑
ализированных структур (консорциумов, центров 
инноваций, бизнес‑инкубаторов и др.) [11]. В ра‑
ботах современных исследователей научно‑про‑
изводственная кооперация (НПК) определяется 
как комплексный процесс формального и нефор‑
мального взаимодействия разнородных институ‑
тов бизнеса, научных организаций и высших учеб‑
ных заведений, который предполагает выполнение 
НИОКР для их дальнейшего внедрения в произ‑
водство [12; 13].

Теоретическое обоснование необходимости 
НПК для стимулирования инновационной актив‑
ности бизнеса дано в рамках модели открытых 
инноваций, предложенной Г. Чесбро в 2003 году. 
Он определил открытые инновации как «парадиг‑
му, предполагающую, что фирмы могут и долж‑
ны использовать внешние идеи наряду с внутрен‑
ними, а также внутренние и внешние пути выхода 
на рынок с целью совершенствования своих техно‑
логий» [14]. Переход от закрытой системы, когда 

разработка, внедрение, продажа, распространение 
и обслуживание новых товаров, услуг или бизнес‑
процессов полностью контролировались компа‑
нией, к взаимодействию со множеством внешних 
акторов позволяет как ускорить вывод инноваци‑
онных продуктов на рынок и снизить связанные 
с этим процессом риски, так и обеспечить конку‑
рентные преимущества в долгосрочной перспек‑
тиве [15–17]. Кроме того, в модели открытых инно‑
ваций НПК является важным условием не только 
для развития прикладных исследований и техно‑
логий, необходимых бизнесу, но и для поддержки 
фундаментальной науки, изыскания которой так‑
же могут применяться для решения практичес‑
ких задач [18; 19].

Несмотря на то, что кооперация выгодна для 
частных компаний и организаций науки, на прак‑
тике ее результаты зависят от ряда внутренних 
и внешних факторов. Обзор научной литературы 
по тематике научно‑производственной коопера‑
ции позволяет выделить шесть ключевых групп 
детерминант:

• Характеристики участников: размер фирм, 
статус университетов, располагаемые ресурсы (на‑
пример, время и финансы) [2; 4; 20–21];

• Технологические и исследовательские воз-
можности: компетенции исследователей, пред‑
метные профили университетов, результативность 
исследовательской деятельности (количество пу‑
бликаций, патентов), поглощающие способности 
фирм 4 [2; 4; 22–23];

• Формальные механизмы кооперации: внут‑
ренние правила и нормы для сотрудничества, пре‑
дыдущий опыт трансфера технологий, поддержка 
инфраструктуры для кооперации, принятие стра‑
тегий открытых инноваций и другие [2; 4; 24–25];

• Организационная культура и сложившиеся 
неформальные связи: уровень доверия партнеров, 
ценности академических свобод и коммерческие 
интересы, роль лидеров и спонсоров совместных 
проектов [4; 26].

• Внешняя среда организаций: географиче‑
ская удалённость участников взаимодействия друг 
от друга, существующие институты защиты прав 
интеллектуальной собственности, уровень эконо‑
мического развития страны или региона [4; 27].

Взаимодействие бизнеса и науки может быть 
затруднено из‑за высоких издержек, связанных с ко‑
ординацией участников инновационного процес‑
са, их существенных внутренних различий, а так‑
же неблагоприятных экономических условий [29]. 

4 Поглощающая способность (absorptive capacity) –  «способ‑
ность фирмы к выявлению ценности внешних знаний, их усвоению 
и коммерческому использованию» [28].
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Преодоление барьеров для сотрудничества, осо‑
бенно в развивающихся странах, далеко не всегда 
возможно за счет совместных действий потенци‑
альных партнеров и требует вмешательства тре‑
тьей стороны –  государства.

Одним из наиболее широко используемых под‑
ходов к обоснованию необходимости государствен‑
ной поддержки взаимодействия науки и бизнеса яв‑
ляется модель «тройной спирали», разработанная 
Г. Ицковицем и Л. Лейдесдорфом в 1995 году [30]. 
Исходя из предпосылки о том, что наиболее важ‑
ным фактором для инновационной деятельности 
выступает институциональная среда, исследова‑
тели выделили три типа построения взаимосвязей 
между органами власти, университетами и компа‑
ниями: государственная конфигурация, предпола‑
гающая ведущую роль правительства в организа‑
ции НПК; рыночная конфигурация, при которой 
движущей силой сотрудничества выступает ини‑
циатива бизнеса; сбалансированная конфигурация, 
которая, по мнению исследователей, наиболее оп‑
тимальна, поскольку в ней каждый из участников 
отходит от строгого разделения функций и уча‑
ствует в генерации знаний, что позволяет макси‑
мизировать эффекты от кооперации [31]. Работы, 
посвященные практической реализации модели 
«тройной спирали», показывают, что трехсторон‑
нее взаимодействие повышает производительность 
научной деятельности, позволяет привлечь допол‑
нительные инвестиции, снижает риски и затраты, 
связанные с проведением масштабных проектов, 
и обеспечивает технологические конкурентные 
преимущества на национальном уровне [32–34]. 
Государственная поддержка НПК также призва‑
на создавать позитивные эффекты для экономики 
страны в целом: предотвращать монополизацию 
высокотехнологичных отраслей и уменьшать ре‑
гиональное неравенство за счет технологического 
прорыва в стратегически важных секторах [35–37].

Однако использование отдельных инстру‑
ментов политики может как оказывать позитив‑
ный эффект на НПК, так и не приносить значи‑
мых результатов. Так, опрос участников програм‑
мы грантовой поддержки сотрудничества науки 
и бизнеса Collaborative R&D (CR&D) Competitions, 
проведенный в Великобритании, показал, что бла‑
годаря принятым мерам усилилась интенсивность 
НПК, расширился доступ к научным знаниям и пе‑
редовым технологиям, возрос объем инноваций 
и научно‑исследовательских разработок, а также 
улучшилось отношение к сотрудничеству [38]. 
Анализ влияния Программы инновационных ва‑
учеров (Innovation Vouchers Programme) на стиму‑
лы малого и среднего бизнеса к взаимодействию 

с научными организациями позволил исследова‑
телям прийти к выводу о высокой эффективности 
инициативы: в краткосрочном периоде 80 % ком‑
паний, получивших финансирование, реализова‑
ли проекты совместно с вузами и повысили объем 
результатов инновационной деятельности. Однако 
через два года после государственного вмешатель‑
ства позитивные эффекты, вызванные программой, 
больше не наблюдались, что говорит о недостаточ‑
ности разовой поддержки для формирования дол‑
госрочных связей между наукой и бизнесом [39]. 
В то же время на примере Китая и США исследо‑
вателями была выявлена слабая взаимосвязь меж‑
ду государственными субсидиями на НИОКР для 
фирм‑участниц кооперационных проектов и ре‑
зультатами их инновационной деятельности [6; 40].

В России в последние годы наблюдалась от‑
носительно низкая вовлеченность компаний в ко‑
операционное взаимодействие с наукой: по дан‑
ным Росстата, за 2015–2022 гг. удельный вес ор‑
ганизаций, участвовавших в НПК, в общем числе 
инновационно активных организаций снизился 
с 31,1 % до 24,7 % 5. При этом по уровню развития 
кооперации в инновационной сфере страна в зна‑
чительной степени отставала от мировых техно‑
логических лидеров и занимала лишь 48 место 6. 
Российские исследователи выделили ряд факто‑
ров, снижающих заинтересованность отечествен‑
ного бизнеса в сотрудничестве с наукой: высокую 
стоимость услуг по выполнению НИОКР, низкую 
степень доверия к партнерам среди коммерческих 
организаций, недостатки существующего норма‑
тивно‑правового обеспечения кооперации, разли‑
чия в целях взаимодействия и требуемых характе‑
ристиках результатов научно‑исследовательской 
деятельности, общее снижение инновационной ак‑
тивности в результате ухудшения экономической 
ситуации [21; 41–42].

С 2017 года в России действует такая мера сти‑
мулирования НПК, как гранты на создание цен‑
тров компетенций НТИ на базе вузов и научных 
организаций. Аналогичные инструменты под‑
держки успешно реализуются в ряде зарубежных 
стран (Швейцарии, США, Германии, Финляндии 
и др.), а их регулярная независимая оценка, про‑
водимая исследовательскими и экспертными орга‑
низациями, позволяет выявлять сложности, с ко‑
торыми сталкиваются бенефициары, и определять 

5 Наука, инновации и технологии. Сведения об инновацион‑
ной деятельности организации (итоги статнаблюдения по форме 
№ 4‑инновации). URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/science (дата 
обращения: 29.04.2023).

6 WEF. The Global Competitiveness Report 2019. URL: https://
www3.weforum.org/docs/WEF_TheGlobalCompetitivenessReport2019.
pdf (дата обращения: 14.10.2023).
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Рис. 1. Характеристики центров компетенций НТИ
Fig. 1. Characteristics of NTI Competence Centers
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направления политики, нуждающиеся в корректи‑
ровке [43–46]. Однако в отечественной научной ли‑
тературе результативность государственной поли‑
тики по развитию НПК, в том числе в рамках ЦК 
НТИ, изучена недостаточно. В этой статье пред‑
принята попытка проанализировать опыт реализа‑
ции государственной поддержки ЦК НТИ в России 
с точки зрения непосредственных получателей бюд‑
жетного финансирования –  вузов и научно‑иссле‑
довательских институтов.

Методология исследования

Выбор ЦК НТИ для проведения эмпириче‑
ского исследования обусловлен их значимостью 
в контексте текущей политики государства по раз‑
витию отечественных технологий и достижению 
технологического суверенитета. Ключевые за‑
дачи деятельности центров включают «трансля‑
цию результатов фундаментальной науки в ин‑
женерные приложения», «трансфер технологий 
через кооперацию с индустриальными партнера‑
ми» и «подготовку кадров для разработки тех‑
нологических решений с помощью образова‑
тельных программ» 7. В настоящее время дей‑
ствует 24 ЦК НТИ, конкурсный отбор которых 
проводился в период с 2017 по 2022 год по таким 
«сквозным» технологическим направлениям, как 

7 Сквозные технологии НТИ. URL: https://nti2035.ru/technology/ 
(дата обращения: 29.04.2023).

технологии обработки и передачи данных, новые 
производственные технологии, технологии в сфе‑
ре энергетики, биотехнологии и технологии жи‑
вых систем, технологии снижения антропогенно‑
го воздействия (рис. 1).

Государственная поддержка центров осущест‑
вляется в форме грантов Фонда НТИ, общий объ‑
ем которых составляет 16 млрд рублей за период 
с 2017 по 2024 гг. Участие в программе поддержки 
для консорциумов предполагает поэтапный пере‑
ход от бюджетного к внебюджетному финансиро‑
ванию в течение 5 лет 8. При этом особый интерес 
представляет опыт ЦК НТИ, которые уже вышли 
на самоокупаемость.

По данным Фонда НТИ, за период с 2018 
по 2022 гг. ЦК НТИ достигли существенных ре‑
зультатов в области кооперации с бизнесом. Так, 
в исследовательскую и образовательную деятель‑
ность в рамках консорциумов были вовлечены 
894 организации, более половины из которых со‑
ставили коммерческие компании. К 2023 году ЦК 
НТИ заключили более 2700 лицензионных согла‑
шений на результаты собственной интеллектуаль‑
ной деятельности, а также запустили 342 проек‑
та, что позволило привлечь около 12 млрд рублей 
из внебюджетных источников. В среднем тех‑
нологии, разработанные центрами, оценивались 
в 4,89 балла по шкале УГТ, то есть переходили 

8 Центры компетенций НТИ. URL: https://nti2035.ru/technology/
competence (дата обращения: 05.04.2023).



76 2024; 28(1): 71–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Таблица 1
Центры компетенций НТИ, вошедшие в выборку

Table 1
NTI Competence Centers included in the sample

Название ЦК НТИ Технологическое направление Год 
создания

Статус получения государственной 
поддержки в рамках ПП РФ № 1251

Центр компетенций НТИ на базе 
Института проблем химической 
физики РАН

Технологии создания новых 
и портативных источников энергии

2017 Грантовое финансирование завер‑
шено в 2021 г.

Центр компетенций НТИ на базе 
Санкт‑Петербургского политех‑
нического университета Петра 
Великого

Новые производственные 
технологии

2017 Грантовое финансирование завер‑
шено в 2021 г.

Центр компетенций НТИ на базе 
МГУ им. М. В. Ломоносова

Квантовые технологии 2018 Грантовое финансирование завер‑
шено в 2022 г.

Центр компетенций НТИ на базе 
Пермского государственного на‑
ционального исследовательского 
университета

Фотоника 2020 Получение грантового финансиро‑
вания до 2024 г.

Центр компетенций НТИ на базе 
Московского государственного 
технического университета имени 
Н. Э. Баумана

Цифровое материаловедение: 
новые материалы и вещества

2020 Получение грантового финансиро‑
вания до 2024 г.

Центр компетенций НТИ на базе 
Института катализа им. Г. К. Боре‑
скова СО РАН

Водородные технологии 2021 Получение грантового финансиро‑
вания до 2025 г.

Университет и бизнес

от лабораторных испытаний к проверке в услови‑
ях, близких к реальным 9.

Тем не менее, в новых экономических и поли‑
тических условиях реализация кооперационных 
проектов может быть затруднена, даже несмотря 
на государственную поддержку. Для выявления 
наиболее существенных сложностей, с которы‑
ми сталкиваются непосредственные получате‑
ли грантового финансирования (вузы и научно‑
исследовательские институты) при организации 
взаимодействия с бизнесом, в рамках настоящего 
исследования были проведены глубинные полу‑
структурированные интервью с представителями 
ЦК НТИ. Несмотря на то, что в большинстве за‑
рубежных и российских работ, посвященных го‑
сударственной поддержке взаимодействия науки 
и бизнеса, анализируются количественные дан‑
ные опросов, нами было принято решение исполь‑
зовать качественный метод глубинных интервью, 
так как он позволяет глубже изучить особенности 
организации НПК, выявить наиболее существен‑
ные проблемы с точки зрения участников и устано‑
вить причинно‑следственные связи их возникнове‑
ния [23; 34; 40]. Чтобы получить наиболее полную 

9 Центры компетенций НТИ. URL: https://nti2035.ru/technology/
competence (дата обращения: 05.04.2023).

информацию о направлениях деятельности консор‑
циумов, процессе принятия решений и получения 
государственной поддержки, в целевую выборку 
были включены сотрудники 24 центров компетен‑
ций НТИ, занимающие руководящие должности 
и отвечающие за административную деятельность.

В результате в исследовании приняли уча‑
стие 7 респондентов из 6 центров компетенций 
НТИ, созданных в разные периоды реализации 
меры поддержки на базе столичных и региональ‑
ных вузов / научно‑исследовательских институ‑
тов и специализирующихся в различных техно‑
логических областях (Табл. 1).

Интервью были проведены в период 
с 27.02.2023 г. по 31.03.2023 г. с помощью плат‑
формы видеоконференцсвязи «Яндекс.Телемост», 
их средняя длительность составила 42 минуты. 
Гайд интервью содержал пять блоков вопросов, 
сформированных в том числе с учетом резуль‑
татов анализа международного и российского 
опыта: направления, цели и результаты рабо‑
ты центров компетенций НТИ; характеристики 
участников консорциумов; используемые инстру‑
менты государственной поддержки; особенности 
управления и влияние внешних условий на рабо‑
ту центров. Цитаты из интервью в тексте работы 
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по согласованию с респондентами приводятся без 
указания их авторства.

Результаты анализа

Характеристики участников
Важным аспектом работы центров компетен‑

ций НТИ является создание консорциумов, в функ‑
ции которых входит определение направлений ис‑
следовательской и образовательной деятельности, 
принятие решений о новых проектах, распределе‑
ние финансирования, внутренний мониторинг реа‑
лизации программы ЦК НТИ, согласование прин‑
ципов управления интеллектуальной собственно‑
стью. Ядром консорциума, по словам респондентов, 
выступают компании или научные организации, 
с которыми велось взаимодействие еще до обра‑
зования ЦК НТИ. В качестве ключевых индустри‑
альных партнеров и заказчиков ЦК НТИ чаще упо‑
минались крупные предприятия нефтегазовой 
и машиностроительной отрасли, а также струк‑
туры и дочерние организации государственных 
корпораций («Росатом», «Ростех» и «Роскосмос»). 
Взаимодействие с малым и средним бизнесом 
в рамках консорциума ведется значительно реже: 
«Малый и средний бизнес нам не очень интересен. 
Мы решаем те задачи, которые МСП не решают 
и не могут оплатить. Особенно в текущей эконо-
мической ситуации» (из интервью с респондентом 
Центра компетенций Д).

Поиск новых партнеров среди университе‑
тов и научных организаций происходит на осно‑
ве компетенций, требуемых для развития «сквоз‑
ных» технологий: «Нам важно, чтобы к Центру 
присоединялись другие НИИ и вузы, с которыми 
были налажены рабочие связи, в которых разви-
ты компетенции в области <…> технологий или 
которые хотят их активно развивать» (из ин‑
тервью с респондентом Центра компетенций Е). 
Достаточно распространенным также является уча‑
стие центров компетенций в консорциумах друг 
друга при условии пересечения направлений их 
деятельности. При этом на состав участников прак‑
тически не влияет фактор географической бли‑
зости: все респонденты отмечали, что в консор‑
циум входят организации «от Санкт‑Петербурга 
до Владивостока» и «от Москвы до Сахалина». 
С одной стороны, широкое разнообразие партне‑
ров позволяет усилить научно‑исследовательский 
потенциал центров и привлечь новых заказчиков. 
С другой стороны, по словам респондента Центра 
компетенций А, это может приводить к возникнове‑
нию проблемы координации участников: «Как ми-
нимум, есть сложности в коммуникации, начиная 

с разных часовых поясов –  кто-то в Калининграде, 
кто-то во Владивостоке, кто-то в Москве, кто-
то в Перми, –  и заканчивая тем, что мы разные 
с точки зрения функционирования в различных от-
раслях: образования, науки, промышленности. Это 
разные культуры, разные типы поведения и так 
далее. То есть это огромный пул разношерстных 
интересов, специфик, требований и возможно-
стей, которые мы пытаемся как команда связы-
вать друг с другом».

Таким образом, центры компетенций вовлека‑
ют в кооперацию разнообразных участников как 
из сферы науки, так и со стороны бизнеса, ори‑
ентируясь прежде всего на качественное, а не ко‑
личественное расширение консорциума. Однако 
результаты деятельности ЦК НТИ в наибольшей 
степени доступны крупным технологическим ком‑
паниям и госкорпорациям с длительным опытом 
инновационной деятельности и финансирования 
НИОКР. Малые и средние компании чаще стано‑
вятся соисполнителями отдельных проектов, чем 
заказчиками. Это значительно сужает круг эко‑
номических субъектов, которые могут внедрять 
в производство полученные разработки в области 
«сквозных» технологий.

Специфика менеджмента
Управление деятельностью ЦК НТИ осущест‑

вляется при участии всех организаций‑членов кон‑
сорциума: ключевые решения принимает науч‑
но‑технический совет центра, создание которого 
выступает одним из первых шагов по реализации 
программы деятельности. От научных организа‑
ций и вузов чаще всего исходят инициативы про‑
ектов, требующих фундаментальных исследова‑
ний, от индустриальных партнеров –  прикладных. 
Обязательные условия включения новых направле‑
ний в деятельность –  наличие сформированных на‑
учно‑технических заделов и их соответствие про‑
грамме ЦК НТИ. Как заметил респондент Центра 
компетенций Д, на ранних стадиях развития ново‑
го проекта финансирование может осуществлять‑
ся из собственных средств или государственных 
грантов, так как «заказчик не готов или не может 
вкладываться в НИР, однако готов вкладывать-
ся в ОКР».

Ключевые факторы выбора конкретного техно‑
логического направления для развития в рамках ЦК 
НТИ –  опыт проведения НИОКР в данной области 
и компетенции исследовательского коллектива. Так, 
респонденты отметили: «Фактически мы занима-
лись тем, для чего планировали создавать Центр, 
уже многие десятилетия. В этом смысле у нас был 
очень большой задел и по коллективу, и по работам, 
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так что мы просто встроились в новую програм-
му» (Центр компетенций Г); «Технологическое на-
правление развивалась давно, условно –  с 1987 го-
да. Так или иначе, оно приобретало разные фор-
мы в зависимости от требований рынка, но это 
был не выбор, а продолжение уже запущенного де-
ла» (Центр компетенций Д). Кроме того, большин‑
ство участников интервью подчеркивали важность 
опыта взаимодействия с бизнесом и востребован‑
ность реализуемых технологических направлений 
не только на российском, но и на глобальном рынке.

Основная цель ЦК НТИ –  повышение уров‑
ня готовности «сквозных» технологий (УГТ) 10 
для их внедрения в промышленное производство. 
По словам респондентов, исследования и разра‑
ботки в рамках деятельности центров проходят 
с первой по четвертую стадии по шкале УГТ, ко‑
торые включают формирование фундаментальной 
и технической концепции, разработку макетно‑
го и лабораторного образца. Изготовление, испы‑
тание и серийное производство технологическо‑
го продукта в большинстве случаев осуществля‑
ется индустриальным партнером или заказчиком. 
В связи с этим далеко не всегда можно просле‑
дить судьбу продукта, разработанного с участи‑
ем ЦК НТИ: «Передавая все заказчику, мы особо 
не контролируем, что дальше с этим изделием 
происходит. Оно может еще какое-то время те-
стироваться, может переработаться и в каком-
то другом виде выйти на рынок, о чем мы будем 
знать весьма опосредованно» (из интервью с ре‑
спондентом Центра компетенций В). Оценка ре‑
зультатов работ центров, выполненных по заказу 
промышленности, также может быть затруднена 
из‑за большой длительности стадий жизненного 
цикла технологии: «Два года назад мы заверши-
ли проект, в котором оптимизировали определен-
ные узлы в авиационном двигателе, и только сей-
час он перешел в следующую фазу, потому что 
весь цикл разработки двигателя –  больше 10 лет. 
То есть сейчас он только прошел какие-то сер-
тификационные испытания, и на самолет его по-
ставят еще лет через 5 в лучшем случае» (из ин‑
тервью с респондентом Центра компетенций Д). 
Специфика работы отдельных ЦК НТИ предпола‑
гает мелкосерийный выпуск готовой продукции, 
которая отвечает потребностям ключевых участ‑
ников консорциума и соответствует 5–7 стади‑
ям УГТ. Однако, по мнению респондентов Центра 

10 Национальный стандарт РФ ГОСТ Р 58048–2017 «Трансфер 
технологий. Методические указания по оценке уровня зрелости тех‑
нологий» (утв. и введен в действие приказом Федерального агент‑
ства по техническому регулированию и метрологии от 29 декабря 
2017 г. N2128‑ст). URL: https://base.garant.ru/72237776/ (дата обра‑
щения: 05.05.2023).

компетенций А, длительность такой работы пре‑
вышает период, предусмотренный в программе го‑
сударственной грантовой поддержки: «Даже про-
цесс научного исследования занимает годы, деся-
тилетия. Процесс создания готового продукта, 
который сразу выйдет в большую серию или бу-
дет производиться мелкосерийно, может занять 
ещё больше времени. Не 3 и не 4 года».

На основе проведенных интервью можно сде‑
лать вывод о том, что деятельность ЦК НТИ по‑
зволяет согласовать интересы науки и бизнеса при 
выборе направлений развития технологий и обе‑
спечить переход от фундаментальных исследова‑
ний к прикладным разработкам. Однако для до‑
стижения успеха, как правило, необходим значи‑
тельный научно‑технический задел, формирование 
которого выходит за рамки государственной под‑
держки. В этом плане развитие новых технологи‑
ческих направлений в рамках ЦК НТИ требует, 
как минимум, привлечения дополнительного фи‑
нансирования для ранних этапов исследований.

Роль государственной поддержки
Основным источником государственной под‑

держки ЦК НТИ является грантовое финансиро‑
вание в рамках постановления Правительства РФ 
от 16.10.2017 № 1251 (ПП № 1251). Размер гранта 
оценивается респондентами как достаточный для 
реализации основных функций центров, однако 
он предоставляется при условии привлечения вне‑
бюджетных средств в том же объеме. Возможность 
выхода на полную самоокупаемость оценивается 
респондентами неоднозначно. Представители ЦК 
НТИ, которые еще не завершили пятилетний пери‑
од участия в программе, отмечали сложности, воз‑
никающие с привлечением средств бизнеса, и от‑
носительно небольшие доходы от управления ре‑
зультатами интеллектуальной деятельности.

Представители ЦК НТИ, созданных в 2017 году 
и уже завершивших свои проекты в рамках гран‑
товой поддержки, позитивно оценивали текущую 
деятельность за счет внебюджетных источников: 
«По контракту все центры, которые завершают 
программу финансирования, должны как минимум 
три года после этого работать за собственные 
средства. Безусловно, когда есть дополнительные 
деньги в виде гранта, это лучше. Но сейчас мы 
просто живем по средствам. Не могу сказать, что 
кого-то увольняли по этому поводу. Есть заказы 
на НИОКРы, есть заказы на конкретную продук-
цию, поэтому продолжаем работать, и пока что 
это у нас получается» (из интервью с респондентом 
Центра компетенций Г). Взаимодействие ЦК НТИ 
с Фондом НТИ после завершения программы 
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финансирования не прекращается не только из‑за 
необходимости последующего мониторинга выпол‑
нения проектов, но и ввиду возможности участво‑
вать в разработке политики в области «сквозных» 
технологий.

Для проведения дополнительных исследова‑
ний и реализации совместных проектов, помимо 
закрепленных в программе деятельности ЦК НТИ, 
участники консорциума могут использовать другие 
меры государственной поддержки. Как отметили 
большинство респондентов, для проектов на ран‑
них уровнях готовности технологий (УГТ 1–3) ак‑
тивно привлекаются гранты РНФ. На более поздних 
стадиях индустриальные партнеры центров могут 
получать поддержку по линии Минобрнауки (на‑
пример, в рамках постановления Правительства РФ 
от 09.04.2010 № 218), Минцифры и Минпромторга 
России. Исследовательские подразделения вуза или 
научной организации, на базе которых созданы ЦК 
НТИ, также могут быть вовлечены в другие круп‑
ные федеральные программы. Например, эксперт 
Центра компетенций Д сообщил об опыте участия 
в организации инжиниринговых центров 11, науч‑
ных центров мирового уровня 12, передовых ин‑
женерных школ 13. Сотрудники, студенты и аспи‑
ранты ЦК НТИ принимают участие в конкурсах 
Фонда перспективных исследований и Фонда со‑
действия инновациям.

Прямая финансовая поддержка центров компе‑
тенций со стороны региональных властей не осу‑
ществляется, однако респонденты подчеркивали 
важность построения диалога на этом уровне для 
успешной реализации проектов. Так, руководи‑
тель Центра компетенций А отметил потенциал 
использования государственных закупок на уров‑
не региона в качестве инструмента стимулирова‑
ния кооперации: «Губернатор в конце того года 
поручил ряду министерств и в целом правитель-
ству региона рассмотреть возможность инте-
грирования нашего направления как группы тех-
нологий в различные проекты по капитальному 
строительству социальных инженерных зданий, 

11 Постановление Правительства РФ от 01.08.2020 N1156 (ред. 
от 11.02.2021) «Об утверждении Правил предоставления грантов 
в форме субсидий из федерального бюджета на реализацию про‑
ектов по созданию и развитию инжиниринговых центров на ба‑
зе образовательных организаций высшего образования и научных 
организаций». URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_
LAW_359354/ (дата обращения: 05.09.2023).

12 Постановление Правительства РФ от 30.04.2019 N538 (ред. 
от 07.03.2023) «О мерах государственной поддержки создания и разви‑
тия научных центров мирового уровня». URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_280781/ (дата обращения: 05.09.2023).

13 Постановление Правительства РФ от 08.04.2022 N619 (ред. 
от 11.02.2023) «О мерах государственной поддержки программ раз‑
вития передовых инженерных школ». URL: https://www.consultant.
ru/document/cons_doc_LAW_414282/ (дата обращения: 05.09.2023).

сооружений, тем самым побудив спрос на эти ре-
шения среди министерств, которые выступают 
заказчиками на строительство данных объектов. 
Это содействие нам в сбыте и продвижении на-
ших технологических решений». Кроме того, орга‑
ны власти субъектов РФ могут координировать ин‑
тересы науки и бизнеса, организовывая площадки 
для коммуникации и деловых встреч.

Проблемы и перспективы 
государственной поддержки Центров 

компетенций НТИ

Несмотря на важную роль государственной 
поддержки для функционирования ЦК НТИ, её по‑
лучение связано с рядом сложностей. Во‑первых, 
на ранних этапах реализации программы центры 
компетенций сталкивались с организационно‑ад‑
министративными барьерами со стороны как ор‑
ганов власти, так и базовой организации: «Первый 
раз, когда мы окунулись в такую серьезную про-
грамму Центра компетенций НТИ в 2018 году, весь 
2019 год был адом, потому что процедур нет, про-
цессов нет, требования туманны, методические 
указания тоже очень сырые. И, главное, структура 
университета никак не готова двигаться, зажа-
лась в своей парадигме, в своих процессах» (из ин‑
тервью с респондентом Центра компетенций Д).

Во‑вторых, участие в конкурсе вызывало зна‑
чительные трудности из‑за отсутствия налажен‑
ных формальных механизмов взаимодействия 
с государством и партнерами внутри ЦК НТИ. 
Представитель Центра компетенций Е отметил: 
«Подготовка к конкурсу была ресурсозатратной, 
так как у нашей достаточно молодой команды 
не было большого опыта подготовки столь мас-
штабных заявок. Кроме того, было заявлено боль-
шое количество участников консорциума и было 
сложно согласовать планы работ». Тем не менее, 
по словам большинства респондентов, со временем 
данную проблему удалось решить благодаря совер‑
шенствованию внутренней системы управления.

В‑третьих, получение грантового финанси‑
рования повышает степень бюрократизации ра‑
боты исследовательских подразделений и связа‑
но с высокими временными издержками: «Мы 
действительно тратим огромное количество вре-
мени на подготовку, корректировку, согласование 
и пересогласование отчётности <…>. У нас тут 
с отчетностью 24/7 работают как минимум два 
человека. Также мы вырываем из работы целые 
коллективы проектов или коллективы, которые 
работают над образовательными программами, 
чтобы получить контрольную информацию для 
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той или иной отчётности. Это больше сезонный 
характер, когда идёт отчетный период, но в це-
лом люди постоянно работают над её создани-
ем» (из интервью с респондентами Центра компе‑
тенций А). Эксперт Центра компетенций В также 
отметил трудности, связанные с достижением ко‑
личественных целевых показателей, закрепленных 
в программе финансирования ЦК НТИ.

Большинство респондентов не видели необ‑
ходимости в существенном изменении механиз‑
мов поддержки НПК, однако озвучили следу‑
ющие предложения по их совершенствованию, 
в частности:

• упрощение системы отчетности в рамках мер 
государственной поддержки за счет контроля ре‑
зультатов программы деятельности по крупным 
блокам;

• создание более гибкой системы распределе‑
ния гранта с возможностью переноса части средств 
из одного финансового года на следующий или 
раннего перечисления части гранта для финан‑
сирования деятельности центра в первом кварта‑
ле каждого года;

• использование механизма государственных 
заданий для поддержки фундаментальных и при‑
кладных исследований в ЦК НТИ после оконча‑
ния периода предоставления гранта;

• создание удобной системы мониторинга но‑
вых отечественных разработок в области сквозных 
технологий, доступной для государственных кор‑
пораций и бизнеса.

В новых экономических и политических усло‑
виях ЦК НТИ сталкиваются с рядом препятствий 
для успешной реализации технологических про‑
ектов по развитию «сквозных» технологий. К наи‑
более существенным из них респонденты отнес‑
ли следующие:

1) Ограниченный доступ к оборудованию и ма‑
териалам, необходимым для выполнения НИОКР, 
как следствие зарубежных санкций. Несмотря на то, 
что в настоящее время ЦК НТИ оснащены необхо‑
димым оборудованием, поставки новых комплек‑
тующих и запчастей затруднены, особенно если 
они относятся к технологиям двойного назначе‑
ния: «К комплектующим уже сейчас доступ за-
труднен, наше технологическое направление есть 
в санкционных списках. Например, сверхчувстви-
тельные камеры сложно покупать, потому что 
это оборудование двойного назначения. К сожа-
лению, у нас своего производства в России малова-
то, то есть не все можно покрыть» (из интервью 
с респондентом Центра компетенций Б). Кроме то‑
го, эксперты отметили ограничения, возникающие 
при использовании лицензионного программного 

обеспечения и международных баз научно‑техни‑
ческой информации, которые, однако, пока удает‑
ся обходить.

2) Нехватка высококвалифицированных спе‑
циалистов, способных осуществлять исследования 
по направлениям сквозных технологий. Данная 
проблема, по мнению экспертов, связана с двумя 
факторами. С одной стороны, в настоящее время 
ЦК НТИ сталкиваются с оттоком кадров за ру‑
беж по экономическим и политическим причи‑
нам. С другой стороны, найм, подготовка и удер‑
жание новых сотрудников требуют значительных 
финансовых затрат, так как компетенции в обла‑
сти сквозных технологий на рынке труда остают‑
ся редкими: «Мы –  Центр, который находится 
в регионе, пусть в городе-миллионнике, но, тем 
не менее, это регион. Чтобы сюда переманить 
человека, например, из Владивостока, мы, поми-
мо адекватной заработной платы, должны ещё 
создать условия, чтобы он наш регион воспринял 
как место для своей жизни и работы. Это долж-
ны быть большие издержки, которые компенси-
руют недостающую инфраструктуру, какую-то 
досуговую жизнь и, соответственно, увеличива-
ют стоимость его релокации и уровень заработ-
ной платы» (из интервью с респондентами Центра 
компетенций А).

3) Сложности международной коопера‑
ции (за исключением дружественных стран). 
По словам экспертов, официальное сотрудниче‑
ство с другими странами в большинстве случаев 
не ведется, что затрудняет обмен научно‑техни‑
ческими достижениями в области сквозных тех‑
нологий. Однако в долгосрочной перспективе ЦК 
НТИ рассчитывают расширить взаимодействие 
с партнерами из азиатских стран.

4) Необходимость изменения сроков реали‑
зации и направлений исследований. В результате 
возникновения перечисленных ранее ограниче‑
ний ЦК НТИ вынуждены перестраивать програм‑
му деятельности, от успешности выполнения ко‑
торой зависит возможность привлекать как госу‑
дарственное, так и частное финансирование.

Тем не менее, изменение экономических и по‑
литических условий также создаёт ряд возможно‑
стей для развития ЦК НТИ, среди которых экс‑
перты выделили: рост спроса на технологические 
продукты и услуги ЦК НТИ со стороны крупных 
российских компаний и государственных структур; 
расширение взаимодействия с азиатскими страна‑
ми (например, Китаем, Республикой Корея); уско‑
рение развития отечественных технологий благо‑
даря политике импортозамещения. Для снижения 
возникающих рисков и реализации потенциала 



812024; 28(1): 71–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

University and Business

ЦК НТИ в будущем могут потребоваться дополни‑
тельные инструменты государственной поддержки.

Выводы

Изучение роли государства в обеспечении на‑
учно‑производственной кооперации представля‑
ет собой актуальное направление исследований, 
обладающее высокой прикладной значимостью: 
как подтверждают результаты многих научных 
работ, инструменты государственной поддержки 
позволяют сформировать устойчивые связи меж‑
ду наукой и бизнесом, способствуя инновацион‑
ному развитию экономики [10; 35–37; 47]. Однако 
результативность мер политики различается в раз‑
ных странах и во многом зависит от особенностей 
сложившихся институтов в инновационной сфере. 
В частности, в России на протяжении длительно‑
го времени сохраняется относительно низкий уро‑
вень вовлеченности бизнеса в совместные проек‑
ты с наукой, несмотря на значительный объем пре‑
доставляемого государственного финансирования. 
В связи с этим необходимо учитывать проблемы, 
с которыми сталкиваются вузы, научно‑исследо‑
вательские институты и компании при установ‑
лении партнерских связей и получении государ‑
ственной поддержки.

В этой статье представлены результаты иссле‑
дования особенностей реализации государствен‑
ной поддержки научно‑производственной коопе‑
рации в рамках центров компетенций НТИ с точ‑
ки зрения получателей бюджетных средств –  вузов 
и научно‑исследовательских институтов. Выявлено, 
что государство играет значимую роль в развитии 
ЦК НТИ, финансируя их научно‑исследователь‑
скую деятельность и способствуя привлечению но‑
вых партнеров. Однако нельзя однозначно утверж‑
дать, что процесс взаимодействия органов власти 
и участников научно‑производственной кооперации 
оптимален. Так, существенные трудности связаны 
со сложными процедурами и высокими требовани‑
ями к участникам грантового конкурса: ключевыми 
бенефициарами могут стать только ведущие вузы 
и научные организации, а также крупные компа‑
нии и государственные корпорации, которые уже 
имеют опыт сотрудничества и получения государ‑
ственной поддержки. Кроме того, существует про‑
блема несоответствия длительности бюджетного 
финансирования полному циклу развития техно‑
логий, что может усложнять реализацию коопе‑
рационных проектов в установленные програм‑
мой сроки. Процесс получения государственного 
финансирования связан для участников коопера‑
ции с высокими временными издержками, требует 

привлечения большого объема административ‑
ных ресурсов и может затруднять научно‑иссле‑
довательскую деятельность из‑за увеличения ад‑
министративной нагрузки. В текущих экономи‑
ческих и политических условиях ЦК НТИ также 
сталкиваются с рисками нехватки оборудования, 
материалов для исследований и высококвалифици‑
рованных кадров, что может осложнить сотрудни‑
чество с индустриальными партнерами в будущем.

С учетом полученных результатов были сфор‑
мулированы рекомендации по совершенствованию 
мер поддержки ЦК НТИ, которые могут быть по‑
лезны для представителей органов власти, отве‑
чающих за разработку и реализацию научно‑тех‑
нической политики:

1) расширение перечня направлений, в рам‑
ках которых могут создаваться ЦК НТИ (с уче‑
том положений Концепции технологического раз‑
вития РФ на период до 2030 г.);

2) стимулирование обмена опытом и успешны‑
ми практиками взаимодействия с бизнесом меж‑
ду ЦК НТИ и организациями научного сектора;

3) увеличение периода грантового финансиро‑
вания в рамках Постановления Правительства РФ 
№ 1251 для поддержки сложных и технологически 
рискованных ИР;

4) повышение доступности информации о ре‑
зультатах деятельности ЦК НТИ для заказчиков 
с помощью информационных систем «Государст‑
вен ная информационная система промышленнос‑
ти» (ГИСП) и «Единая государственная информа‑
ционная система учета научно‑исследовательских, 
опытно‑конструкторских и технологических ра‑
бот гражданского назначения» (ЕГИСУ НИОКТР);

5) оптимизация системы мониторинга деятель‑
ности участников консорциума.

Анализ функционирования ЦК НТИ подтверж‑
дает результаты предыдущих исследований, со‑
гласно которым существенными препятствиями 
для реализации эффективной политики в области 
НПК являются слабая координация действующих 
мер поддержки, нехватка механизмов привлече‑
ния внебюджетного финансирования на началь‑
ных этапах жизненного цикла НИОКР, нехватка 
компетентных научных кадров, а также дефицит 
и устаревание материально‑технической базы для 
проведения исследований [21; 34, 46; 48–50]. В свя‑
зи с этим целесообразно предпринять дополнитель‑
ные меры, направленные на повышение эффектив‑
ности государственной политики в области науч‑
но‑производственной кооперации:

1) инвентаризация инструментов поддержки 
НПК разных ведомств, их систематизация с учетом 
поддерживаемых УГТ и оценка эффективности;
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2) поддержка повышения квалификации моло‑
дых ученых в области коммерциализации резуль‑
татов исследований (реализация программ ДПО, 
стажировок в промышленных компаниях, акаде‑
мической мобильности);

3) развитие научно‑исследовательской инфра‑
структуры (например, центров коллективного поль‑
зования научным оборудованием в приоритетных 
научно‑технологических областях).

Приведенные рекомендации могут не только 
улучшить механизм поддержки центров компетен‑
ций НТИ, но и повысить заинтересованность в ко‑
операции со стороны как бизнеса, так и сектора 
науки. Выявленные проблемы также будут полез‑
ны для разработки новых инструментов политики.

Выполненное исследование характеризуется ря‑
дом ограничений. Во‑первых, в фокусе анализа нахо‑
дился только один инструмент государственной по‑
литики в области научно‑производственной коопе‑
рации, в связи с чем перечень выявленных проблем 
может быть неисчерпывающим и неоднозначным 
для получателей других мер поддержки. Во‑вторых, 
глубинные интервью были проведены с респонден‑
тами, представляющими вузы и научные органи‑
зации, и не учитывали мнения других сторон вза‑
имодействия –  органов власти и компаний. В связи 
с этим в дальнейших исследованиях, посвященных 
проблемам развития научно‑производственной коо‑
перации, целесообразно изучить особенности реали‑
зации других мер поддержки и расширить выборку, 
включив в неё представителей государства и бизнеса.

Список литературы
1. Roud V., Vlasova V. Strategies of Industry‑Science 

Cooperation in the Russian Manufacturing Sector // The Journal 
of Technology Transfer. 2020. № 45. P. 870–907. DOI: 10.1007/
s10961‑018‑9703‑3.

2. Cantner U., Kalthaus M., Yarullina I. Outcomes 
of Science‑Indust r y Collaborat ion: Factors and 
Interdependencies // Jena Economic Research Papers. 2022. 
№ 3. P. 2–40. DOI: 10.1007/s10961‑023‑09999‑5.

3. Богачева О. В., Смородинов О. В. Критерии форми‑
рования системы государственной финансовой поддерж‑
ки научных исследований и разработок с участием биз‑
неса // Научно‑исследовательский финансовый институт. 
Финансовый журнал. 2019. № 2 (48). С. 37–50.

4. Sjoo K., Hellst rom T.  University–Indust ry 
Collaboration: A Literature Review and Synthesis // Industry 
and Higher Education. 2019. Vol. 33. Iss. 4. P. 275–285. 
DOI: 10.1177/0950422219829697.

5. Nsanzumuhire S., Groot W. Context Perspective on 
University‑Industry Collaboration processes: A Systematic 
Review of Literature // Journal of Cleaner Production. 2020. 
Vol. 258. 25 p. DOI: 10.1016/j.jclepro.2020.120861.

6. Xu R., Li C., Cao C., Fang M. Does Science–Industry 
Cooperation Policy Enhance Corporate Innovation: Evidence 

from Chinese Listed Firms // Accounting and Finance. 2020. 
Vol. 61. Iss. 3. P. 3823–3853. DOI: 10.1111/acfi.12717.

7. Guimon J., Paunov C. Science‑Industry Knowledge 
Exchange: A Mapping of Policy Instruments and Their 
Interactions // OECD STY Policy Papers. 2019. № 66. P. 3–33. 
DOI: 10.1111/acfi.12717.

8. Gershman M., Gokhberg L., Kuznetsova T., Roud V. 
Bridging S&T and Innovation in Russia: A Historical 
Perspective // Technological Forecasting & Social Change. 
2018. Vol. 133. P. 132–140. DOI: 10.1016/j.techfore.2018.03.014.

9. Dezhina I. G. Science and Innovation Policy of the 
Russian Government: A Variety of Instruments with Uncertain 
Outcomes? // Public Administration Issues. 2017. Special Issue. 
P. 7–26. DOI: 10.17323/1999‑5431‑2017‑0‑5‑7‑26.

10. Vlasova V. Industry‑Science Cooperation and Public 
Policy Instruments Utilization in the Private Sector // Journal 
of Business Research. 2021. Vol. 124. P. 519–528. DOI: 10.1016/ 
j.jbusres.2020.10.072.

11. Ankrah S., AL-Tabbaa O. Universities‑Industry 
Collaboration: A Systematic Review // Scandinavian Journal of 
Management. 2015. № 31. P. 387–408. DOI: 10.2139/ssrn.2596018.

12. Vlasova V., Roud V. Cooperative Strategies in the 
Age of Open Innovation: Choice of Partners, Geography 
and Duration // Форсайт. 2020. Т. 14. № 4. P. 80–94. 
DOI: 10.17323/2500–2597.2020.4.80.94.

13. Симачев Ю. В., Кузык М. Г., Фейгина В. В. 
Взаимодействие российских компаний и исследователь‑
ских организаций в проведении НИОКР: третий не лиш‑
ний? // Вопросы экономики. 2014. № 7. С. 4–34.

14. Chesbrough H. The Logic of Open Innovation: Managing 
Intellectual Property // California Management Review. 2003. 
Vol. 15. № 3. P. 33–58. DOI: 10.2307/41166175.

15. Gershman M., Roud V., Thurner T. W.  Open 
Innovation in Russian State‑Owned Enterprises // 
Industry and Innovation. 2019. Vol. 26. № 2. P. 199–217. 
DOI: 10.1080/13662716.2018.1496815.

16. Hewitt-Dundas N., Roper S. Exploring Market Failures 
in Open Innovation // International Small Business Journal: 
Researching Entrepreneurship. 2018. Vol. 36 (1). P. 23–40. 
DOI: 10.1177/0266242617696347.

17. Hou B., Hong J., Shi X. Efficiency of University–
Industry Collaboration and Its Determinants: Evidence from 
Chinese Leading Universities // Industry and Innovation. 2019. 
P.  456–485. DOI: 10.1080/13662716.2019.1706455.

18. Гросфелд Т., Роландт Т. Дж. А. Логика открытых 
инноваций: создание стоимости путем объединения се‑
тей и знаний // Форсайт. 2008. № 1 (5). С. 24–29.

19. Кузнецова Е. П. Научно‑технологическая коопера‑
ция в России: современное состояние, проблемы и инстру‑
менты государственной поддержки // Вопросы террито‑
риального развития. 2019. № 1 (46). С. 1–12. DOI: 10.15838/
tdi.2019.1.46.4.

20. Aragonés-Beltrán P., Poveda-Bautista R., Jiménez-
Sáez F. An In‑Depth Analysis of a TTO’s Objectives Alignment 
Within the University Strategy: An ANP‑Based Approach // 
Journal of Engineering and Technology Management. 2017. 
№ 44. P. 19–43. DOI: 10.1016/j.jengtecman.2017.03.002.

21. Симачев Ю. В., Кузык М. Г. Взаимодействие россий‑
ского бизнеса с наукой: точки соприкосновения и камни 
преткновения // Вопросы экономики. 2021. № 6. С. 103–138.



832024; 28(1): 71–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

University and Business

22. Bertoletti A., Johnes G. Efficiency in University‑
Industry Collaboration: an Analysis of UK Higher Education 
Institutions // Scientometrics. 2021. Vol. 126. P. 7679–7714. 
DOI: 10.1007/s11192–021–04076‑w.

23. Дежина И. Г., Медовников Д. С., Розмирович С. Д. 
Оценки спроса российского среднего технологического 
бизнеса на сотрудничество с вузами // Журнал новой эко‑
номической ассоциации. 2017. № 4. С. 81–105. DOI: 10.31737/ 
2221‑2264‑2017‑36‑4‑4.

24. Costa J., Neves A. R., Reis J. Two Sides of the Same Coin. 
University‑Industry Collaboration and Open Innovation as 
Enhancers of Firm Performance // Sustainability. 2021. № 13. 
P. 38–66. DOI: 10.3390/su13073866.

25. Pujotomo D., Helmi Syed Hassan S. A., Maaram A., 
Sutopo W. Performance Measurement of University‑Industry 
Collaboration in the Technology Transfer Process: A Systematic 
Literature Review // F1000Research. 2022. Vol. 11. P. 1–14. 
DOI: 10.12688/f1000research.121786.1.

26. O’Reilly N. M., Robbins P. Dynamic Capabilities and the 
Entrepreneurial University: a Perspective on the Knowledge 
Transfer Capabilities of Universities // Journal of Small 
Business & Entrepreneurship. 2018. Vol. 31, nr 3. P. 243–263. 
DOI: 10.1080/08276331.2018.1490510.

27. Fadeyi O., Maresova P., Stemberkova R. Perspectives of 
University‑Industry Technology Transfer in African Emerging 
Economies: Evaluating the Nigerian Scenario Via a Data 
Envelopment Approach // Social Science. 2019. Vol. 8 (10). 
P. 1–20. DOI: 10.3390/socsci8100286.

28. Cohen W. M. et al. Absorptive Capacity: A new 
Perspective on Learning and Innovation // Administrative 
Science Quarterly. 1990. Vol. 35, nr 1. P. 128–152. 
DOI: 10.4324/9780080517889–9.

29. Чумаченко Н. М. Парадигма открытых инноваций // 
Научно‑практический журнал. Информационная безопас‑
ность регионов. 2017. № 1 (26). С. 55–58.

30. Etzkowitz H., Leydesdorff L. The Triple Helix University‑
Industry‑Government Relations: A Laboratory for Knowledge 
Based Economic Development // EASST Review. 1995. № 14. 
P. 14–19.

31. Ranga M., Etzkowitz H. Triple Helix Systems: an 
Analytical Framework for Innovation Policy and Practice in 
the Knowledge Society // Industry & Higher Education. 2013. 
Vol. 27, nr 3. P. 237–262. DOI: 10.5367/ihe.2013.0165.

32. Zhang Y., Chen K., Fu X. Scientific Effects of Triple 
Helix Interactions Among Research Institutes, Industries 
and Universities // Technovation. 2019. Vol. 86. P. 33–47. 
DOI: 10.1016/j.technovation.2019.05.003.

33. Abd Razak A., Rowling M., White G., Mason-Jones R. 
Public Sector Supply Chain Management: A Triple Helix 
Approach to Aligning Innovative Environmental Initiatives // 
Foresight and STI Governance. 2016. Vol. 10, nr 1. P. 43–52. 
DOI: 10.17323/1995–459x.2016.1.43.52.

34. Осипова О. С., Поршнев А. В., Смельцова С. В. 
Университеты в инновационном развитии экономики 
регионов // Социально‑экономические преобразования 
и проблемы: сб. науч. трудов. Нижний Новгород: НИСОЦ, 
2019. С. 45–66.

35. Simoes P. C., Moreira A. C., Dias C. M. Portugal’s 
Changing Defense Industry: Is the Triple Helix Model of 
Knowledge Society Replacing State Leadership Model? // 

Journal of Open Innovation. 2020. Vol. 6. P. 183. DOI: 10.3390/
joitmc6040183.

36. Morisson A., Pattinson M. University‑Industry 
Collaboration. Lille: Interreg Europe Policy Learning Platform, 
2020. 18 p.

37. Соловьева Ю. В. Национальные системы трансфер‑
та технологий стран‑лидеров технологического развития: 
региональные особенности стран Азии // Азия и Африка 
сегодня. 2020. № 8. С. 44–51.

38. Cunningham P., Gök A. The Impact and Effectiveness 
of Policies to Support Collaboration for R&D and Innovation // 
Nesta Working Paper. 2012. Vol. 12. 53 p. DOI: 10.22163/
fteval.2012.87.

39. Kleine M., Heite J., Huber L. R. Subsidized R&D 
Collaboration: The Causal Effect of Innovation Vouchers on 
Innovation Outcomes // Research Policy. 2022. Vol. 51, nr 6. 
25 p. DOI: 10.1016/j.respol.2022.104515.

40. Welsh R., Glenna L., Lacy W., Biscotti D. Close Enough 
but not Too Far: Assessing the Effects of University–Industry 
Research Relationships and the Rise of Academic Capitalism // 
Research Policy. 2008. Vol. 37. P. 1854–1856. DOI: 10.1016/ 
j.respol.2022.104515.

41. Самоволева С. А. Проблемы формирования нацио‑
нальной инновационной системы: возможности и ограни‑
чения взаимодействия бизнеса и науки // Проблемы инно‑
вационного развития. 2019. Т. 1, № 2. С. 70–89.

42. Фонотов А. Г. Роль коммуникаций в развитии на‑
циональной инновационной системы // Экономика и ма‑
тематические методы. 2020. Т. 56, № 3. С. 35–44.

43. Gibson E., Daim T. U., Dabic M. Evaluating University 
Industry Collaborative Research Centers // Technological 
Forecasting and Social Change. 2019. Vol. 146. P. 181–202. 
DOI: 10.1016/j.techfore.2019.05.014.

44. Langfeldt L., Borlaug S. B., Ramberg I. Swiss National 
Centres of Competence in Research (NCCR): Report. Oslo: 
Nordic Institute for Studies in Innovation, Research and 
Education, 2021. 88 p.

45. Schröder S. et al. Research Performance and Evaluation –  
Empirical Results from Collaborative Research Centers and 
Clusters of Excellence in Germany // Research Evaluation. 
2014. Vol. 23, nr 3. P. 221–232. DOI: 10.1093/reseval/rvu010.

46. Terziev V., Bogdanova M. Strategic and Financial 
Frame of Intervention –  Centers of Excellence and Centers of 
Competence // IJASOS –  International E‑Journal of Advances in 
Social Sciences. 2019. Vol. 5, nr 13. DOI: 10.18769/ijasos.531381.

47. Кинзябулатова Г. И. Интеграция науки и предпри‑
нимательства как фактор развития инновационного потен‑
циала России // Вестник Астраханского государственного 
технического университета. Серия: Экономика. 2022. № 1. 
С. 84–93. DOI: 10.24143/2073‑5537‑2022‑1‑84‑93.

48. Мазилов Е. А. Проблемы развития кадрового по‑
тенциала российской науки: региональный аспект // 
Проблемы развития территории. 2021. Т. 25, № 5. С. 7–20. 
DOI: 10.15838/ptd.2021.5.115.1.

49. Бредихин С. В., Власова В. В., Гершман М. А. и др. 
Деловой климат в российской науке –  Doing Science. М.: 
НИУ ВШЭ, 2019. 212 с.

50. Гохберг Л. М., Гершман М. А., Лапочкина В. В. Делаем 
науку в России: деловой климат в сфере науки и техноло‑
гий. М.: ИСИЭЗ ВШЭ, 2023. 200 с.



84 2024; 28(1): 71–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Университет и бизнес

References
1. Roud V., Vlasova V. Strategies of Industry‑Science 

Cooperation in the Russian Manufacturing Sector. The Journal 
of Technology Transfer, 2020, nr 45, pp. 870–907. doi 10.1007/
s10961‑018‑9703‑3. (In Eng.).

2. Cantner U., Kalthaus M., Yarullina I. Outcomes of 
Science‑Industry Collaboration: Factors and Interdependencies. 
Jena Economic Research Papers, 2022, nr 3, pp. 2–40. 
doi 10.1007/s10961‑023‑09999‑5 (In Eng.).

3. Bogacheva O. V., Smorodinov O. V. Kriter ii 
formirovaniya sistemy gosudarstvennoy f inansovoy 
podderzhki nauchnykh issledovaniy i razrabotok s uchastiyem 
biznesa [Criteria for Establishing a System of State Financial 
Support for Research and Development with Business 
Participation]. Nauchno-issledovatel’skiy finansovyy institut. 
Finansovyy zhurnal, 2019, nr 2 (48), pp. 37–50. (In Russ.).

4. Sjoo K., Hellstrom T. University–Industry Collaboration: 
A Literature Review and Synthesis. Industry and Higher 
Education, 2019, vol. 33, iss. 4, pp. 275–285. doi 10.1177/ 
0950422219829697 (In Eng.).

5. Nsanzumuhire S., Groot W. Context Perspective on 
University‑Industry Collaboration processes: A Systematic 
Review of Literature. Journal of Cleaner Production, 2020, 
vol. 258, 25 p. doi 10.1016/j.jclepro.2020.120861 (In Eng.).

6. Xu R., Li C., Cao C., Fang M. Does Science–Industry 
Cooperation Policy Enhance Corporate Innovation: Evidence 
from Chinese Listed Firms. Accounting and Finance, 2020, 
vol. 61, iss. 3, pp. 3823–3853. doi 10.1111/acfi.12717 (In Eng.).

7. Guimon J., Paunov C. Science‑Industry Knowledge 
Exchange: A Mapping of Policy Instruments and Their 
Interactions. OECD STY Policy Papers, 2019, nr 66, pp. 3–33. 
doi 10.1111/acfi.12717 (In Eng.).

8. Gershman M., Gokhberg L., Kuznetsova T., 
Roud V. Bridging S&T and Innovation in Russia: 
A Historical Perspective. Technological Forecasting & 
Social Change, 2018, vol. 133, pp. 132–140. doi 10.1016/ 
j.techfore.2018.03.014 (In Eng.).

9. Dezhina I. G. Science and Innovation Policy of the 
Russian Government: A Variety of Instruments with Uncertain 
Outcomes? Public Administration Issues, 2017, Special Issue, 
pp. 7–26. doi 10.17323/1999‑5431‑2017‑0‑5‑7‑26 (In Eng.).

10. Vlasova V. Industry‑Science Cooperation and Public 
Policy Instruments Utilization in the Private Sector. Journal 
of Business Research, 2021, vol. 124, pp. 519–528. doi 10.1016/ 
j.jbusres.2020.10.072 (In Eng.).

11. Ankrah S., AL‑Tabbaa O. Universities‑Industry 
Collaboration: A Systematic Review. Scandinavian Journal 
of Management, 2015, nr 31, pp. 387–408. doi 10.2139/
ssrn.2596018 (In Eng.).

12. Vlasova V., Roud V. Cooperative Strategies in the 
Age of Open Innovation: Choice of Partners, Geography 
and Duration. Foresight, 2020, vol. 14, nr 4, pp. 80–94. 
doi 10.17323/2500–2597.2020.4.80.94 (In Eng.).

13. Simachev Y. U. V., Kuzyk M. G., Feygina V. V. 
Vzaimodeystviye rossiyskikh kompaniy i issledovatel’skikh 
organizatsiy v skheme NIOKR: tretiy ne lishniy? [R&D 
Cooperation Between Russian Companies and Research 
Organizations: Is There a Need for State Assistance?]. Voprosy 
ekonomiki, 2014, vol. 7., pp. 4–34. (In Russ.).

14. Chesbrough H. The Logic of Open Innovation: Managing 
Intellectual Property. California Management Review, 2003, 
vol. 15, nr 3, pp. 33–58. doi 10.2307/41166175 (In Eng.).

15. Gershman M., Roud V., Thurner T. W. Open Innovation 
in Russian State‑Owned Enterprises. Industry and Innovation, 
2019, vol. 26, nr 2, pp. 199–217. doi 10.1080/13662716.2018. 
1496815 (In Eng.).

16. Hewitt‑Dundas N., Roper S. Exploring Market Failures 
in Open Innovation. International Small Business Journal: 
Researching Entrepreneurship, 2018, vol. 36 (1), pp. 23–40. 
doi 10.1177/0266242617696347 (In Eng.).

17. Hou B., Hong J., Shi X. Efficiency of University–Industry 
Collaboration and Its Determinants: Evidence from Chinese 
Leading Universities. Industry and Innovation, 2019, pp. 456–
485. doi 10.1080/13662716.2019.1706455 (In Eng.).

18. Grosfeld T., Rolandt T. J. A. Logika otkrytykh in‑
novatsiy: sozdaniye stoimosti putem ob”yedineniya setey 
i znaniy [The Logic of Open Innovation: Creating Value by 
Connecting Networks and Knowledge]. Forsayt, 2008, vol. 1 (5), 
pp. 24–29. (In Russ.).

19. Kuznetsova E. P. Nauchno‑tekhnologicheskaya kooper‑
atsiya v Rossii: sovremennoye sostoyaniye, problemy i instru‑
menty gosudarstvennoy podderzhki [Scientific and Technological 
Cooperation in Russia: Modern State, Problems and Instruments 
of Government Support]. Voprosy territorial’nogo razvitiya, 
2019, nr 1 (46), pp. 1–12. doi 10.15838/tdi.2019.1.46.4 (In Russ.).

20. Aragonés‑Beltrán P., Poveda‑Bautista R., Jiménez‑Sáez F. 
An In‑Depth Analysis of a TTO’s Objectives Alignment Within 
the University Strategy: An ANP‑Based Approach. Journal 
of Engineering and Technology Management, 2017, nr 44, 
pp.  19–43. doi 10.1016/j.jengtecman.2017.03.002 (In Eng.).

21. Simachev Y. V., Kuzyk M. G. Vzaimodeystviye rossiysk‑
ogo biznesa s naukoy: tochki soprikosnoveniya i kamni pretkno‑
veniya [Interaction of Russian Business with Science: Points of 
Correlation and Stumbling Blocks]. Voprosy ekonomiki, 2021, 
nr 6, pp. 103–138. (In Russ.).

22. Bertoletti A., Johnes G. Efficiency in University‑Industry 
Collaboration: an Analysis of UK Higher Education Institutions. 
Scientometrics, 2021, vol. 126, pp. 7679–7714. doi 10.1007/
s11192–021–04076‑w (In Eng.).

23. Dezhina I. G., Medovnikov D. S., Rozmirovich S. D. 
Otsenki sprosa rossiyskogo srednego tekhnologicheskogo bi‑
znesa na sotrudnichestvo s vuzami [Estimates of the Demand of 
Russian Medium‑Sized Technology Businesses for Cooperation 
with Universities]. Zhurnal novoy ekonomicheskoy assotsiatsii, 
2017, nr 4, pp. 81–105. (In Russ.).

24. Costa J., Neves A. R., Reis J. Two Sides of the Same 
Coin. University‑Industry Collaboration and Open Innovation 
as Enhancers of Firm Performance. Sustainability, 2021, nr 13, 
pp. 38–66. doi 10.3390/su13073866 (In Eng.).

25. Pujotomo D., Helmi Syed Hassan S. A., Maaram A., 
Sutopo W. Performance Measurement of University‑Industry 
Collaboration in the Technology Transfer Process: A Systematic 
Literature Review. F1000Research, 2022, vol. 11, pp. 1–14. 
doi 10.12688/f1000research.121786.1 (In Eng.).

26. O’Reilly N. M., Robbins P. Dynamic Capabilities and 
the Entrepreneurial University: a Perspective on the Knowledge 
Transfer Capabilities of Universities. Journal of Small Business 
& Entrepreneurship, 2018, vol. 31, nr 3, pp. 243–263. doi 10.1080/ 
08276331.2018.1490510 (In Eng.).



852024; 28(1): 71–85 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

University and Business

27. Fadeyi O., Maresova P., Stemberkova R. Perspectives of 
University‑Industry Technology Transfer in African Emerging 
Economies: Evaluating the Nigerian Scenario Via a Data 
Envelopment Approach. Social Science, 2019, nr 8 (10), pp. 1–20. 
doi 10.3390/socsci8100286 (In Eng.).

28. Cohen W. M. et al. Absorptive Capacity: A new 
Perspective on Learning and Innovation. Administrative 
Science Quarterly, 1990, vol. 35, nr 1, pp. 128–152. 
doi 10.4324/9780080517889–9 (In Eng.).

29. Chumachenko N. M. Paradigma otkrytykh inno‑
vatsiy [Paradigm of Open Innovation]. Nauchno-prakticheskiy 
zhurnal. Informatsionnaya bezopasnost’ regionov, 2017, 
nr 1 (26), pp. 55–58. (In Russ.).

30. Etzkowitz H., Leydesdorff L. The Triple Helix 
University‑Industry‑Government Relations: A Laboratory for 
Knowledge Based Economic Development. EASST Review, 
1995, nr 14, pp. 14–19. (In Eng.).

31. Ranga M., Etzkowitz H. Triple Triple Helix Systems: an 
Analytical Framework for Innovation Policy and Practice in 
the Knowledge Society. Industry & Higher Education, 2013, 
vol. 27, nr 3, pp. 237–262. doi 10.5367/ihe.2013.0165 (In Eng.).

32. Zhang Y., Chen K., Fu X. Scientific Effects of Triple 
Helix Interactions Among Research Institutes, Industries 
and Universities. Technovation, 2019, vol. 86, pp. 33–47. 
doi 10.1016/j.technovation.2019.05.003 (In Eng.).

33. Abd Razak A., Rowling M., White G., Mason‑Jones 
R. Public Sector Supply Chain Management: A Triple Helix 
Approach to Aligning Innovative Environmental Initiatives. 
Foresight and STI Governance, 2016, vol. 10, nr 1, pp. 43–52. 
doi 10.17323/1995–459x.2016.1.43.52 (In Eng.).

34. Osipova O. S., Porshnev A. V., Smeltsova S. V. 
Universitety v innovatsionnom razvitii ekonomiki re‑
gionov [Universities in the Innovative Development of Regional 
Economies]. Sotsialno‑ekonomicheskiye preobrazovaniya i prob‑
lemy, Nizhnii Novgorod, NISOTs, 2019, pp. 45–66. (In Russ.).

35. Simoes P. C., Moreira A. C., Dias C. M. Portugal’s 
Changing Defense Industry: Is the Triple Helix Model of 
Knowledge Society Replacing State Leadership Model? 
Journal of Open Innovation, 2020, vol. 6, p. 183. doi 10.3390/
joitmc6040183 (In Eng.).

36. Morisson A., Pattinson M. University‑Industry 
Collaboration. Lille, Interreg Europe Policy Learning Platform, 
2020, 18 p. (In Eng.).

37. Solovyeva Y. V. Natsionalnyye sistemy transferta tekh‑
nologiy stran‑liderov tekhnologicheskogo razvitiya: regional‑
nyye osobennosti stran Azii [National Technology Transfer 
Systems of the Leading Technological Development Countries: 
Regional Features of Asian Countries]. Aziya i Afrika segod-
nya, 2020, nr 8., pp. 44–51. (In Russ.).

38. Cunningham P., Gök A. The Impact and Effectiveness 
of Policies to Support Collaboration for R&D and Innovation. 
Nesta Working Paper, 2012, nr 12, 53 p. doi 10.22163/
fteval.2012.87 (In Eng.).

39. Kleine M., Heite J., Huber L. R. Subsidized R&D 
Collaboration: The Causal Effect of Innovation Vouchers on 
Innovation Outcomes. Research Policy, 2022, vol. 51, nr 6, 25 p. 
doi 10.1016/j.respol.2022.104515 (In Eng.).

40. Welsh R., Glenna L., Lacy W., Biscotti D. Close Enough 
but not Too Far: Assessing the Effects of University–Industry 
Research Relationships and the Rise of Academic Capitalism. 
Research Policy, 2008, nr 37, pp. 1854–1856. doi 10.1016/ 
j.respol.2022.104515 (In Eng.).

41. Samovoleva S. A. Problemy natsional’noy innovatsion‑
noy sistemy: vozmozhnosti i ogranicheniya vzaimodeystviya bi‑
znesa i nauki [Challenges for Development National Innovation 
Systems: The Possibilities and Limitations of Business and Science 
Cooperation]. Problemy innovatsionnogo formirovaniya razviti-
ya, 2019, vol. 1, nr 2, pp. 70–89. (In Russ.).

42. Fonotov A. G. Rol’ kommunikatsiy v razvitii natsional’noy 
innovatsionnoy sistemy [The role of Communications in the 
Development of a National Innovation System]. Ekonomika 
i matematicheskiye metody, 2020, vol. 56, nr 3, pp. 35–44. (In Russ.).

43. Gibson E., Daim T. U., Dabic M. Evaluating University 
Industry Collaborative Research Centers. Technological 
Forecasting and Social Change, 2019, vol. 146, pp. 181–202. 
doi 10.1016/j.techfore.2019.05.014 (In Eng.).

44. Langfeldt L., Borlaug S. B., Ramberg I. Swiss National 
Centres of Competence in Research (NCCR): Report. Oslo, Nordic 
Institute for Studies in Innovation, Research and Education, 2021, 
88 p. (In Eng.).

45. Schröder S. et al. Research Performance and Evaluation –  
Empirical Results from Collaborative Research Centers and 
Clusters of Excellence in Germany. Research Evaluation, 2014, 
vol. 23, nr 3, pp. 221–232. doi 10.1093/reseval/rvu010 (In Eng.).

46. Terziev V., Bogdanova M. Strategic and Financial Frame of 
Intervention –  Centers of Excellence and Centers of Competence. 
IJASOS –  International E‑Journal of Advances in Social Sciences, 
2019, vol. 5, nr 13. doi 10.18769/ijasos.531381 (In Eng.).

47. Kinzyabulatova G. I. Integratsiya nauki i predprinima tel’stva 
kak faktor razvitiya innovatsionnogo potentsiala Rossii [Integration 
of Science and Entrepreneurship as a Factor in the Development of 
Russian Innovative Potential]. Vestnik Astrakhanskogo gosudarst-
vennogo tekhnicheskogo universiteta. Seriya: Ekonomika, 2022, 
nr 1, pp. 84–93. doi 10.24143/2073‑5537‑2022‑1‑84‑93 (In Russ.).

48. Mazilov E. A. Problemy razvitiya kadrovogo potentsiala 
rossiyskoy nauki: regional’nyy aspekt [Problems of Developing 
Personnel Potential of Russian Science: Regional Aspect]. Problemy 
razvitiya territorii, 2021, vol. 25, nr 5, pp. 7–20. doi 10.15838/
ptd.2021.5.115.1 (In Russ.).

49. Bredikhin S. V., Vlasova V. V., Gershman M. A. i dr. 
Delovoy klimat v rossiyskoy nauke [Business Climate in Russian 
Science]. Moscow, HSE University, 2019, 212 p. (In Russ.).

50. Gokhberg L. M., Gershman M. A., Lapochkina V. V. 
Delayem nauku v Rossii: delovoy klimat v sfere nauki i tekh‑
nologiy [Doing Science in Russia: Business Climate in Science 
and Technology]. Moscow, HSE University, 2023, 200 p. (In Russ.).

Информация об авторе / Information about the author:
Каменева Елена Геннадьевна –  стажер‑исследователь Центра научно‑технической, инновационной и информацион‑

ной политики Института статистических исследований и экономики знаний, Национальный исследовательский универси‑
тет «Высшая школа экономики»; ekameneva@hse.ru

Elena G. Kameneva –  Research Assistant, Centre for S&T, Innovation and Information Policies, Institute for Statistical Studies 
and Economics of Knowledge, National Research University Higher School of Economics; ekameneva@hse.ru



86 2024; 28(1): 86–91 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

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

http://umj.ru

СОЦИАЛЬНАЯ ОТВЕТСТВЕННОСТЬ ВУЗА
SOCIAL RESPONSIBILITY OF THE UNIVERSITY

УНИВЕРСИТЕТЫ И СТУДЕНЧЕСКИЙ ГРАЖДАНСКИЙ АКТИВИЗМ: 
ВОВЛЕЧЕННОСТЬ И ЦИФРОВЫЕ МЕХАНИЗМЫ УЧАСТИЯ

С. Б. Абрамова
Уральский федеральный университет имени первого Президента России Б. Н. Ельцина 

Россия, 620002, Екатеринбург, ул. Мира, 19; 
s.b.abramova@urfu.ru

Аннотация. Статья посвящена рассмотрению роли университетской среды в формировании гражданского ак‑
тивизма студенческой молодежи. Актуальность темы исследования связана с возрастанием значимости третьей 
миссии университетов, а также с расширением участия студенчества в гражданских практиках в условиях циф‑
ровизации технологий взаимодействия населения и власти. Предлагается выделить широкий контекст анализа 
гражданской активности студентов, без учета университетской среды, и узкий, связывающий студенческую 
активность с внутриуниверситетскими факторами. Основой статьи послужили результаты опроса студенче‑
ской молодежи г. Екатеринбурга в сентябре 2023 года (n = 531), также дополнительно привлекаются данные 
по опросу учащихся средних профессиональных образовательных учреждений (n = 673). Результаты опроса 
позволили определить уровень интереса студентов к событиям в разных сферах жизни российского общества 
и региона, выявить гражданские цифровые практики, в которых они принимают участие, определить оценку 
эффективности цифровых форм взаимодействия с властью. Новизна исследования заключается в рассмотре‑
нии современной университетской образовательной среды с позиции влияния студенчества на гражданский 
активизм и в типологизации студентов по уровню их вовлеченности в обсуждение социально‑политических 
событий в университетской среде с преподавателями и однокурсниками. Выявлено неоднозначное отношение 
студентов к обсуждению социально‑политической тематики в университете и прожективной идее размещения 
сервиса прямого обращения к органам местной власти на сайте университета. Практическая значимость ис‑
следования –  в возможности использовать его результаты для разработки университетских стратегий по фор‑
мированию гражданской позиции студентов и первоначального опыта проявления гражданских инициатив 
в студенческих проектах, а также в определении новых моделей участия университетов в цифровой коммуни‑
кации студентов и структур власти.
Ключевые слова: студенты, университетская среда, третья миссия университетов, гражданский активизм, циф‑
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Abstract. This article delves into the role of the university environment in shaping the civic activism of student youth. 
The topicality of the research theme is linked to the increasing significance of the third mission of universities, as well 
as the expansion of student involvement in civic practices amidst the digitization of population‑government interaction 
technologies. It is proposed to distinguish between a broad context of analyzing student civic activity, without considering 
the university environment, and a narrow one, linking student activity to intra‑university factors. The article is based 
on the results of a survey of student youth in Yekaterinburg in September 2023 (n = 531), supplemented by data from a 
survey of students from secondary vocational educational institutions (n = 673). The survey results allowed for determining 
the level of students’ interest in events in various spheres of Russian society and the region, identifying civic digital 
practices in which they participate, and assessing the effectiveness of digital forms of interaction with authorities. The 
research novelty lies in examining the contemporary university educational environment from the perspective of its 
influence on student civic activism and constructing a typology of students based on their involvement in discussing 
socio‑political events in the university environment: with teachers and peers. The study revealed students’ ambivalent 
attitude towards discussing socio‑political topics at the university and the projective idea of placing a direct appeal service 
to local authorities on the university website. The practical significance of the research lies in the possibility of using its 
results to develop university strategies for shaping students’ civic stance and initial experience of demonstrating civic 
initiatives in student projects, as well as in defining new models of university participation in digital communication 
between students and government structures.
Keywords: students, university environment, third mission of universities, civic activism, digital interaction with 
authorities, involvement
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Введение
Современные трансформационные процес‑

сы, затрагивающие все сферы деятельности рос‑
сийского общества, позволяют (возможно, даже 
заставляют) актуализировать задачу нового ви‑
дения того, как университеты могут стать цен‑
трами региональной жизни и включиться в граж‑
данские процессы. Внимание к гражданской жизни 
университетов сегодня разворачивается в вопро‑
сы разработки новых форм взаимодействия уни‑
верситетов с производством, властью, обществен‑
ностью, которые были бы основаны на процессах, 
определяющих характер современных коммуни‑
каций –  цифровизации, творчестве, открытости 
и др. Университеты могут укреплять чувство иден‑
тичности и гражданственности у студентов, по‑
ложительно влиять на социальный капитал и об‑
щественную активность выпускников, создавать 
благоприятную среду для первого опыта граждан‑
ских инициатив. Направления деятельности уни‑
верситетов могут касаться гражданского воспита‑
ния студентов, создания мероприятий по обмену 

знаний и взаимодействия с органами власти, а так‑
же механизмов для продвижения студенческих 
инициатив и конкретных проектов (в сферах во‑
лонтерства, научного творчества, городского бла‑
гоустройства, культурного потенциала и пр.) [1].

Сегодня университеты все чаще стремятся из‑
менить свое привычное место и практики взаимо‑
действия со студентами, сообществами и властями, 
становясь субъектами, заинтересованными в по‑
нимании социальных проблем, с которыми стал‑
киваются местные сообщества и органы местно‑
го самоуправления. Социальные инновации ста‑
новятся одним из ключевых аспектов реализации 
третьей миссии университетов [2]. Выпускники 
вузов становятся субъектом, который может сы‑
грать важную роль в решении социальных проб‑
лем региона. С одной стороны, студенты выступа‑
ют потенциальными участниками долгосрочных 
региональных проектов, программ развития, од‑
новременно вкладывая свои знания и компетенции 
в их реализацию и выступая основным потребите‑
лем результатов этих программ. С другой стороны, 
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Социальная ответственность вуза

студенты обладают высокой заинтересованностью 
в участии в жизни общества в сочетании с низким 
интересом к политической жизни, что актуализи‑
рует вопрос создания эффективных форм диалога 
молодежи и власти.

Однако при этом гражданские аспекты в рас‑
смотрении роли, миссии и значения университетов 
для регионов, как правило, значительно уступают 
экономическим, когда речь идет о взаимодействии 
университетов с органами власти [3]. При выявле‑
нии факторов, влияющих на выбор абитуриента‑
ми высших учебных заведений, аспекты третьей 
миссии или внутриуниверситетского гражданско‑
го воспитания студентов не включаются в систе‑
му индикаторов [4; 5]. Это создает запрос на бо‑
лее внимательное рассмотрение аспектов взаимо‑
действия власти и университетов в формировании 
гражданственности и активизма студентов.

Обзор исследований

Исследования гражданственности и студенчес‑
кого активизма достаточно обширно представле‑
ны в отечественных и зарубежных науках. Можно 
выделить несколько важных направлений, которые 
затрагивают контекст взаимодействия универси‑
тетов, студентов и власти. Университеты сегодня 
выступают одним из основных субъектов информа‑
ционной политики общества и государства [6]. Речь 
идет не только о том, что правильное использова‑
ние информации позволяет университетам улуч‑
шать качество образования, но и об управлении 
информационными потоками. Посредством науч‑
ных проектов и образовательных программ уни‑
верситеты содействуют культурному разнообра‑
зию, определяют приоритетные темы исследова‑
ний, формируют картину мира и навыки работы 
с информацией у будущих специалистов региона 
и т. д. Как показывает исследование L. Lutaj [7], 
университеты разных стран разрабатывают про‑
граммы для формирования приоритетов студентов 
в вопросах принятия гражданской ответственно‑
сти, сотрудничества, толерантности и самовыра‑
жения, без которых перспективы демократии ви‑
дятся достаточно пессимистичными.

Миссия университетов видится в создании 
климата сотрудничества, дискуссионности, пар‑
тнерства и субъектности, где преподавателям 
отводится значимая роль в поддержке студен‑
тов и равном участии в обсуждении актуальных 
вопросов. O. Caliskan [8] выявил более высокие 
оценки по показателям уважения к идеям в срав‑
нении с поддержкой участия в принятии решений. 
Исследования демократичности университетской 

среды приводят к выводам, указывающим на раз‑
личия в оценках, данных студентами разных стран, 
и университетов внутри страны.

Однако реализация гражданской миссии через 
университетское образование видится как пробле‑
матизируемое поле рассуждений ученых о том, че‑
му, как и с какой целью учить студентов в сфере 
гражданственности. Классическая и прогрессив‑
ная традиции образования [9] по‑разному оценива‑
ют связь знаний (о демократии, свободе, справед‑
ливости и др.) и реальной жизни. Прогрессивная 
модель делает акцент на критической, совещатель‑
ной и деятельной педагогике и, как следствие, зада‑
чах развития гражданского мышления без отрыва 
от реального мира. Речь идет не о реализации спе‑
циализированных дисциплин о гражданственно‑
сти, а о развитии гражданских компетенций в рам‑
ках различных дисциплин, а также в дискуссиях, 
конкурсах, мероприятиях и акциях на террито‑
рии университетов [10]. Так, на примере изучения 
А. Муравьевой и О. Олейниковой [11] роли уни‑
верситетов в развитии гражданской науки мож‑
но выделить следующее пространство возможно‑
стей университета при поддержке студенческих 
гражданских инициатив: определение потребнос‑
тей общества и формирование тематики проектов, 
формирование необходимых компетенций, мето‑
дическая поддержка проектов, поддержка матери‑
альными и иными ресурсами (помещениями, рек‑
визитом и пр.), масштабирование и опубликование 
результатов проекта.

Ряд авторов уделяет особое внимание истори‑
ческой, культурной обусловленности опыта и тра‑
диций взаимодействия университетов, власти и об‑
щества. Так, W. Heinecke с коллегами [12] в кон‑
тексте культурных парадигм высшего образования 
выделяют барьеры гражданской активности в уни‑
верситетах с глубокими историческими традиция‑
ми и риторической приверженностью гражданским 
ценностям: просветительские традиционные моде‑
ли вступают в выраженное противоречие с совре‑
менными глобализационными и цифровыми прак‑
тиками. Важным культурным контекстом выступа‑
ют представления об университетах как о «местах 
гражданственности» [13]. Содержательное напол‑
нение этого образа может определяться идеями 
студенческого самоуправления, студенческого по‑
литического (в том числе протестного) активизма, 
студенческих фестивалей, слетов, движений и др. 
В отечественной традиции этот концепт усиливает‑
ся образом университета как «места свободы» [14], 
академического и студенческого свободомыслия. 
Это создает необходимость самоанализа универ‑
ситетов и особенно –  студенческой культуры.
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Гражданский активизм студентов сегодня 
вызывает высокий исследовательский интерес. 
Существует широкий контекст рассмотрения дан‑
ной проблематики, в котором гражданская актив‑
ность студенчества не привязывается напрямую 
к условиям университетской среды, и более уз‑
кий аспект, связывающий студенческую актив‑
ность с усилиями и мероприятиями университе‑
тов. Большинство исследований, на наш взгляд, 
выбирают более широкую рамку. Так, N. Ahmad 
с коллегами продемонстрировали связи студен‑
ческого активизма с общественными настроени‑
ями и факторами макросреды [15].

Однако условия университетской среды могут 
быть включены в индикаторы исследований в ка‑
честве одной из составляющих системы факторов 
гражданского активизма студентов. Например, кол‑
лектив S. Akin [16] обнаружил, что посещение сту‑
денческих клубов в гораздо меньшей степени влия‑
ет на гражданскую активность студентов, чем пол 
или интерес к политике. Рассматривая становле‑
ние активизма студентов в Венгрии, Э. Сирмаи [17] 
учитывает влияние внутриуниверситетских про‑
цессов (неформальных объединений преподавате‑
лей и студентов, свободы выбора курсов и лекто‑
ров и др.) в условиях экономических и политичес‑
ких трансформаций, в том числе цифровизации 
общества. Отметим и интересные проекты, пол‑
ностью посвященные идее активизма, которая на‑
прямую связана с образовательным опытом и вли‑
янием университетской среды. Их результаты по‑
казывают, что разнообразие в учебных программах, 
региональные проекты, инициированные универ‑
ситетами, наличие студенческих лидеров и орга‑
низаций способствуют вовлечению студентов в об‑
щественную активность [18]. Подчеркивается, что 
участие в процессах студенческого самоуправле‑
ния формирует гражданско‑политические уста‑
новки и идентичность [19] при условии реальной 
автономии деятельности этих органов, но сту‑
денты зачастую не верят в студенческие органи‑
зации как во влиятельных агентов социальных 
изменений [20].

Также многие исследователи фиксируют, что 
молодежь всегда с энтузиазмом критикует прави‑
тельство, обращает внимание на коррупцию и не‑
успехи власти, однако редко проявляет политичес‑
кую инициативу или ощущает сложности в кон‑
структивном взаимодействии с властью [21]. При 
этом благополучная (в том числе наиболее образо‑
ванная) молодежь часто менее склонна принимать 
участие в гражданской активности [22] в сравне‑
нии с дискриминируемыми, неблагополучными мо‑
лодежными группами. Взаимодействие с властью 

представляется еще одним перспективным направ‑
лением современного изучения активизма студен‑
тов. Молодежь осознает, что принимать участие 
в общественно‑политическом процессе и влиять 
на решение социально и личностно‑значимых проб‑
лем возможно только при активном сотрудничес‑
тве с органами региональной и государственной 
власти [23]. Новые социально‑экономические и по‑
литические условия создают новые модели моло‑
дежной политики, новые основания субъектности 
молодежи [24], а также новые ожидания и цели 
молодого поколения [25], что определяет и граж‑
данские практики, и коммуникативные механиз‑
мы взаимодействия власти и молодежи. Среди по‑
следних особое значение приобретают цифровые 
технологии, которые в корне меняют привычные 
модели обращения к власти, формы агитации и во‑
влечения в активизм, но при этом ставят и новые 
задачи по организации конструктивного взаимо‑
действия в электронной среде [26].

Данные основания позволили определить цель 
исследования –  изучить гражданский активизм сту‑
дентов и влияние университетской среды на его 
формирование. Поставленная цель реализовыва‑
лась через следующие задачи: во‑первых, выявить 
степень интереса студентов к событиям, проис‑
ходящим в городе и области; во‑вторых, опреде‑
лить вовлеченность студентов в обсуждение в уни‑
верситете социально‑политических событий стра‑
ны и региона; в‑третьих, определить гражданские 
практики студенчества; в‑четвертых, зафиксиро‑
вать отношение к использованию цифровых тех‑
нологий во взаимодействии с властью и к возмож‑
ности использования университетского сайта как 
площадки обращения к местным властям.

Материалы и методы

В основе статьи используются материалы ав‑
торского опроса студенческой молодежи, проведен‑
ного в сентябре 2023 года. Опрошен 531 студент 
бакалавриата и магистратуры сочетанием онлайн‑
опроса и раздаточного анкетирования. Проект ох‑
ватил студентов вузов Екатеринбурга: Уральского 
федерального университета, Российского государ‑
ственного профессионально‑педагогического уни‑
верситета, Уральского института управления –  фи‑
лиала РАНХиГС, Гуманитарного университета, 
Уральского государственного педагогического уни‑
верситета, Уральского государственного медицин‑
ского университета и др. Среди опрошенных 70 % 
девушек и 30 % юношей, 52 % обучаются на гу‑
манитарных направлениях, 26 % –  на социально‑
экономических специальностях, 22 % составляют 
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Рис. 1. Интерес к событиям в различных сферах жизни общества и региона в зависимости от возрастных 
категорий учащейся молодежи (средние показатели по подгруппам)

Fig. 1. Interest in the events in various spheres of society and the region depending on the age category 
of students (subgroup averages)
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представители технических, естественнонаучных 
и математических направлений обучения.

Для выявления особенностей студенческой мо‑
лодежи, обучающейся в высших учебных заведе‑
ниях (ВО), в ряде случаев проводится сравнитель‑
ный анализ с учащимися средних профессиональ‑
ных образовательных учреждений (СПО). В опросе 
приняли участие 673 учащихся СПО, среди кото‑
рых 58 % девушек и 42 % юношей.

Инструментарий исследования был иден‑
тичным для двух категорий учащейся молоде‑
жи и для двух разновидностей опросного метода. 
Полученные материалы были обработаны с ис‑
пользованием пакета прикладных программ SPSS, 
использовались процедуры дескриптивного и кор‑
реляционного анализа.

Результаты исследования

Интерес студентов к социально‑политической 
жизни страны и регионов замерялся в двух кон‑
текстах. Во‑первых, в контексте широкого подхо‑
да к студенческому активизму, не связывающего 
его с университетской средой, оценивался интерес 
к новостям о событиях в различных сферах жиз‑
ни города и региона. Во‑вторых, в рамках узкого 
понимания активизма студентов как выявления 
особенностей именно университетского влияния 
фиксировался факт обсуждения социально‑поли‑
тических событий с преподавателями и однокурс‑
никами и интерес к данным обсуждениям.

При рассмотрении четырех подгрупп студенче‑
ской молодежи Екатеринбурга в зависимости от ти‑
па учебного учреждения и возраста можно опре‑
делить, что студенты высших учебных заведений 
18–24 лет проявляют более выраженный интерес 
к событиям во всех сферах жизни региона (рис. 1). 
Подгруппа 17‑летних учащихся вузов недостаточ‑
но наполнена статистически для однозначно досто‑
верных выводов, однако в качестве общей тенден‑
ции видна более низкая включенность в социаль‑
но‑политическую жизнь. Учащиеся СПО в более 
старшей подгруппе также демонстрируют рост ин‑
тереса. Однако следует отметить, что все оценки 
достаточно близки: они укладываются в диапазон 
средних значений 2,5–3,7 баллов из 5 максимально 
возможных, где 1 –  интерес полностью отсутству‑
ет, 5 –  события очень интересны. Это указывает 
на общий средний уровень интереса студенческой 
молодежи к событиям в жизни региона.

В большей степени студенты проявляют ин‑
терес к общественным и культурным событиям: 
57 % студентов вузов и 46 % учащихся СПО оце‑
нили свой интерес к этим сферам на 4–5 баллов 
из 5. Экономическая сфера интересна 32 % студен‑
ческой молодежи, различия подгрупп здесь выра‑
жены в наименьшей степени. Политическими но‑
востями активно интересуются 38 % студентов ВО 
и 28 % в СПО, и они более интересны возрастной 
группе 18–24 лет.

Полученные данные позволяют сделать вывод, 
что на уровень интереса к социально‑политическим 
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Рис. 2. Матрица типов студентов по вовлеченности в обсуждение социально-политической тематики
(% от опрошенных)

Fig. 2. Student type matrix by involvement in the socio-political discussion (% of respondents)

Social Responsibility of the University

событиям в регионе влияют и возрастные харак‑
теристики, и тип учебного учреждения. В данном 
случае мы фиксируем корреляционную связь, ко‑
торая еще не позволяет напрямую сделать вывод 
о детерминационной зависимости, однако косвен‑
но указывает на возможность выдвинуть гипоте‑
зу о влиянии университетской среды на интерес 
к общественным процессам.

Основная гипотеза исследования предполага‑
ла, что университетская среда создает дополни‑
тельные возможности для обсуждения событий 
в социально‑политической жизни, что становит‑
ся фактором повышения интереса студентов к дан‑
ным вопросам. В подобные обсуждения в качестве 
субъектов‑участников могут быть вовлечены как 
другие студенты, так и преподаватели.

82,9 % студентов вузов заявили, что преподава‑
тели обсуждают с ними политические и социальные 
проблемы и события: из них 34,5 % часто вовлече‑
ны в подобные обсуждения, 48,4 % –  редко. Среди 
учащихся средних профессиональных образователь‑
ных учреждений данная группа меньше и составля‑
ет 67,2 %: 19,2 % часто обсуждают актуальные со‑
циально‑политические проблемы с преподавателя‑
ми, 48 % –  редко. Как видно по результатам опроса, 
среди университетской молодежи подгруппа актив‑
но включенных в дискуссии больше, а доля совсем 
не обсуждающих с преподавателями данные про‑
блемы меньше (17,1 % в сравнении с 32,8 % в СПО).

Со своими однокурсниками обсуждают соци‑
ально‑политические темы почти в два раза больше 

студентов вузов в сравнении с учащимися средних 
профессиональных учреждений: 52,7 % и 28,9 % 
соответственно. Этот показатель значительно 
ниже показателя обсуждения с преподавателями. 
Вероятно, это может определяться двумя факто‑
рами: во‑первых, тем, что именно преподаватели 
выступают инициаторами данных обсуждений, 
и они в определенной мере имеют вынужденный, 
внешне обусловленный характер для студентов, 
в то время как обсуждения с однокурсниками вы‑
ступают как неформальные, а потому более точ‑
но выявляющие долю действительно заинтересо‑
ванных в разговорах на социально‑политические 
темы студентов. Во‑вторых, самим студентам мо‑
жет быть интереснее обсуждать значимые пробле‑
мы и события с преподавателями, чем с однокурс‑
никами, и тогда они также могут выступать субъ‑
ектами‑инициаторами данных обсуждений. Этот 
момент требует дополнительного исследования 
в будущих проектах.

Далее представлена типология студентов вузов 
по степени вовлеченности в обсуждения. На гра‑
фике вовлеченности в обсуждение с преподавате‑
лями и однокурсниками были сконструированы 
пять типов учащихся (рис. 2).

«Погруженные» (25,2 % опрошенных студен‑
тов) и «вовлеченные» (23,4 %) –  это студенты, кото‑
рые обсуждают социально‑политическую тематику 
с преподавателями («погруженные» –  чаще, «вовле‑
ченные» –  реже) и участвуют в разговорах на эту 
тему с другими студентами. 68–72 % учащихся, 
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принадлежащих к каждому из этих типов, гово‑
рят о том, что разговоры с однокурсниками на ак‑
туальные социальные темы вызывают у них спо‑
ры, что с высокой вероятностью свидетельствует 
о наличии своего мнения и реальной заинтересо‑
ванности в тематике разговоров.

«Регламентированные» (34,3 %) –  это подгруп‑
па студентов, обсуждающих общественную тема‑
тику с преподавателями, но избегающих данных 
вопросов в общении с однокурсниками.

«Произвольные» (4,1 %), напротив, –  катего‑
рия тех студентов, кому не довелось обсуждать 
политику и социальные проблемы с преподава‑
телями, но они разговаривают об этом с други‑
ми учащимися.

Наконец, тип «отстраненных» (13 %) включа‑
ет в себя студентов, совершенно не вовлеченных 
в обсуждение социально‑политической тематики 
в университете.

Проанализируем связь вовлеченности с двумя 
внутриуниверситетскими показателями –  направ‑
лением и курсом обучения. Доля «погруженных» 
студентов наиболее высокая на 3 курсе бакалаври‑
ата (32,4 %) и в магистратуре (40,2 %). На 4 курсе 
частота обсуждения с преподавателями несколько 
снижается (возможно, за счет организации учеб‑
ного процесса –  наличия практик, переноса вни‑
мания на подготовку ВКР и т. д.) и увеличивается 
доля «вовлеченных» (45,8 %). Самая большая доля 
«регламентированных» и «отстраненных» (16,8 %) 
наблюдается среди студентов 1 курса (39,5 %), что 
соответствует выявленному выше относительно 
более низкому интересу к общественным собы‑
тиям у самых молодых студентов. Это позволяет 
сделать вывод, что степень вовлеченности в об‑
суждение социальных и политических событий 
возрастает по мере обучения в университете и до‑
стигает максимального уровня у студентов 3 кур‑
са бакалавриата.

Направление обучения не имеет сильной свя‑
зи с уровнем вовлеченности. С одной стороны, все 
студенты математических и естественнонаучных 
направлений относятся к «регламентированным» 
или «отстраненным», т. е. не проявляют интереса 
к обсуждению с однокурсниками. С другой сто‑
роны, среди студентов технических, гуманитар‑
ных, социально‑политических и экономических 
направлений типы «вовлеченных» и «регламен‑
тированных» имеют практически одинаковые 
доли (24–26 % и 34–37 % соответственно), а раз‑
личия касаются самых полярных типов: в соци‑
ально‑политическом направлении обучения до‑
ля «погруженных» возрастает до 33,6 %, в техни‑
ческих специальностях она снижается до 17,2 %; 

обратный тренд наблюдается в соотношении доли 
«отстраненных». Интересно, что среди студентов 
технических направлений нет представителей ти‑
па «произвольно обсуждающих», но при наличии 
инициативы от преподавателей разговоры на обще‑
ственную тематику с однокурсниками возникают 
у 55 % студентов‑технарей. Таким образом, влия‑
ние направления обучения на обсуждение собы‑
тий в жизни общества представляется комплекс‑
ным и многомерным: оно определяется и фактора‑
ми выбора специальности (изначального интереса 
к областям знаний), и профильным содержанием 
обучения (чтением специализированной литерату‑
ры, тематикой курсовых проектов и др.), но также 
и университетской средой в целом (университет‑
ской программой, в том числе «ядерными» дис‑
циплинами и курсами по выбору, позицией пре‑
подавателей, тематическими мероприятиями фа‑
культетов и др.).

Как относятся студенты к обсуждению вопро‑
сов социально‑политической жизни в универси‑
тете? 57,3 % студентов вузов заявляют, что такие 
беседы с преподавателями вызывают у них инте‑
рес, 17,3 % декларируют негативное отношение. 
Отметим, что это соотношение среди учащихся 
СПО составляет 26,6 % и 34 % соответственно. Это 
позволяет говорить о выраженном тренде пози‑
тивного восприятия обсуждений у студентов ву‑
зов в сравнении с учащимися СПО. Показательно, 
что значительная доля студентов (25,4 % в вузах 
и 39,4 % в СПО) не сформировали отношения к об‑
суждению социально‑политической тематики. Эта 
доля остается постоянной у студентов всех курсов 
бакалавриата и существенно снижается только в ма‑
гистратуре. На социально‑политических направ‑
лениях доля с неопределенным отношением к об‑
суждениям снижается до 15,4 %, доля негативно 
к ним относящихся –  до 13,3 %. Однако наличие 
этих позиций даже среди студентов профильной 
направленности указывает на присутствие устой‑
чивой подгруппы студентов, имеющих неодно‑
значное отношение к обсуждению текущих общес‑
твенных процессов в рамках занятий в универси‑
тете (к самому факту обсуждения, предлагаемым 
трактовкам, возможности выбора тематики и пр.).

Для оценки реальной вовлеченности сту‑
дентов в общественную активность участникам 
опроса было предложено выбрать те гражданские 
практики, в которых они участвовали за послед‑
ний год. Только 3 % студентов ничего не делали. 
Студенты вовлечены в информационные практи‑
ки: 87 % искали информацию о событиях в жизни 
области, 53,1 % –  о политиках и общественных де‑
ятелях. Активно используются интернет‑практики, 
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направленные на поддержание гражданских ини‑
циатив: 28,8 % подписывали петиции, 18,3 % соз‑
давали посты по социально‑значимым проблемам, 
18,3 % агитировали других людей принять уча‑
стие в проектах, 14,3 % делали репосты сообще‑
ний по социальной тематике.

Отдельный интерес в рамках данного иссле‑
дования представляют интернет‑практики студен‑
тов, связанные с взаимодействием с органами вла‑
сти. 35 % опрошенных студентов за последний год 
обращались в государственные, региональные или 
муниципальные органы власти с использованием 
цифровых технологий, 30,5 % участвовали в голо‑
сованиях, инициированных властными структура‑
ми, при решении вопросов благоустройства города, 
23 % подписались на политических и обществен‑
ных деятелей в социальных сетях, 10,9 % остав‑
ляли отзывы на работу государственных и муни‑
ципальных органов власти или учреждений. Этот 
уровень активности студентов во взаимодействии 
с властными структурами не может быть оценен 
как высокий и указывает на наличие очевидного 
потенциала для роста вовлеченности.

Можно выделить три основных аспекта, на ко‑
торые обращают внимание исследователи, подни‑
мая вопрос о повышении активности взаимодей‑
ствия населения с органами власти в аспекте ис‑
пользования цифровых каналов.

Первый связан с необходимыми цифровыми 
компетенциями. 44,3 % студентов полагают, что им 
полностью хватает знаний и навыков, чтобы взаи‑
модействовать с государственным и региональны‑
ми органами власти в электронном формате. 33,5 % 
указывают на некоторую нехватку компетенций, 
7,2 % –  на наличие серьезных затруднений. В этом 
аспекте формируется социальный запрос на разви‑
тие цифровых компетенций не только профильно‑
го, но и социально‑ориентированного назначения 
в рамках университетского обучения.

Второй аспект связан с оценкой эффективнос‑
ти цифровых технологий, что определяет готов‑
ность к их использованию и удовлетворенность 
коммуникацией [27]. 83,6 % студентов полагают, 
что электронные сервисы облегчают взаимодей‑
ствие населения с органами власти, однако при оце‑
нивании эффективности конкретных форм элек‑
тронного обращения ставят средний балл. В пла‑
не восприятия цифровые обращения могут быть 
охарактеризованы как более простые, чем лич‑
ные обращения оффлайн, но менее эффективные. 
Самыми эффективными, по оценкам студенческой 
молодежи, являются официальные письма и запро‑
сы (3,43 балла из 5 возможных) и обращения че‑
рез официальные сайты (3,35 балла), а наименее 

эффективными –  участие в открытых обсуждени‑
ях и комментирование проектов (2,94), а также со‑
общения на страницах государственных органов 
в социальных сетях (2,39).

Исходя из этого, третий аспект предполагает 
поиск новых форм взаимодействия, которые мог‑
ли бы повысить эффективность обращений насе‑
ления к власти и одновременно обеспечить до‑
ступность и удобство для граждан [28]. Для реа‑
лизации этой задачи в исследовании был проведен 
мысленный эксперимент. Использование данных 
экспериментов в социологических исследованиях 
мы можем отнести к конструктивным эксперимен‑
там в классификации Д. Р. Брауна: они дают воз‑
можность подкрепить определенные положения 
теории или выступить их иллюстрацией. В на‑
шем случае речь также идет об оценочном мыс‑
ленном эксперименте в типологии Т. С. Гендлер, 
позволяющем сконцентрироваться на оценке не‑
кого события, которое могло бы произойти [29]. 
Участникам опроса задавался прожективный воп‑
рос: как бы они отнеслись к тому, что на сайте или 
в мобильном приложении их университета появи‑
лась кнопка прямого обращения в муниципаль‑
ные органы власти с вопросами и предложения‑
ми по культурной, образовательной или другой 
сфере жизни Екатеринбурга.

Большинство студентов (72,1 %) отнеслись бы 
к данной возможности позитивно. 36,9 % предпо‑
ложили, что они могли бы воспользоваться таким 
электронным каналом обращения к местной власти, 
еще 35,2 % считают идею хорошей, но сами вряд ли 
бы обратились к ресурсу (рис. 3). Категорически 
не нравится идея 10,9 % студентов, они воспри‑
нимают это как вторжение посторонних серви‑
сов в пространство образовательного учреждения. 
16,9 % не готовы поддержать такое начинание, по‑
скольку считают доступными уже существующие 
электронные каналы взаимодействия с властью. 
Учащиеся СПО демонстрируют близкое по направ‑
ленности отношение, однако с менее выраженной 
готовностью использовать (24,8 %) и большей до‑
лей явного негативного отношения (16,9 %).

Расчет ожидаемых (каким было бы значение, 
если бы тип учебного учреждения не оказывал вли‑
яния на результаты мысленного эксперимента) и на‑
блюдаемых частот позволяет увидеть, что полу‑
ченные результаты в аспекте положительного от‑
ношения и готовности воспользоваться сервисом 
у студентов высших учебных заведений действи‑
тельно выше, чем ожидаемые.

Также корреляционный анализ (корреля‑
ция значима на уровне 0,01, двухсторонняя ко‑
эффициент Пирсона 0,262) показывает, что тип 
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Рис. 3. Отношение к потенциальной возможности размещения на сайте учебного учреждения прямой 
кнопки обращения к местным органам власти (% по группам учащейся молодежи)

Fig. 3. Attitude to the possibility of placing on the educational institution’s website a button for contacting local 
authorities (% by student groups)
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Таблица 1
Влияние типа образовательного учреждения на отношение к размещению 

сервиса обращения к власти на сайте учреждения

Table 1
The impact of the type of educational institution on the attitude to placement 

of a service for appealing to the authorities on the institution website

Тип 
учрежде‑

ния
Частоты

Отношение к потенциальному сервису обращений

Это было бы 
удобно, возможно, 

воспользовались бы 
сервисом

Это хорошая идея, 
но вряд ли бы 

воспользовались

Это лишнее, для 
этого у органов 
власти уже есть 

свои сайты

Эта идея 
не нравится

ВО

Наблюдаемые 196 187 90 58

Ожидаемые 160,1 200,2 94,8 75,9

Остатки 
(ненормированные) 35,9 -13,2 -4,8 -17,9

СПО

Наблюдаемые 167 267 125 114

Ожидаемые 202,9 253,8 120,2 96,1

Остатки 
(ненормированные) -35,9 13,2 4,8 17,9

Социальная ответственность вуза

вовлеченности оказывает влияние на отношение 
к предполагаемому сервису –  среди «погруженно‑
го» типа 56 % готовы воспользоваться цифровым 
обращением к власти на сайте университета, сре‑
ди «вовлеченных» –  39,5 %, в то время как у «от‑
страненных» этот показатель составляет 17,4 %.

Заключение
Студенческая молодежь выступает важным 

субъектом социальных преобразований. Будучи 
носителем социального капитала, студенты вы‑
бирают и активизируют социальные и обще‑
ственные движения, гражданские инициативы, 
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дискуссии и проекты в рамках молодежной поли‑
тики. Студенты часто выступали авангардом уси‑
лий по изменению общества, бросали вызов суще‑
ствующим политическим структурам, определя‑
ли новые условия для жизни своего поколения [30]. 
Сегодня студенческая молодежь проявляет боль‑
ший интерес к общественной и культурной жиз‑
ни региона, чем к политической.

Результаты исследования позволили сделать 
вывод о том, что университетская среда высту‑
пает достаточно значимым фактором формиро‑
вания гражданской активности студентов. 82,9 % 
студентов вовлечены в обсуждение значимых со‑
циально‑политических событий, 57,3 % считают 
их интересными для себя. Вовлеченность в такие 
обсуждения повышает интерес к политическим 
и экономическим процессам, но незначительно ска‑
зывается на внимании к культурной жизни регио‑
на, которая изначально более интересна студентам. 
Построенная типология вовлеченности в обсуж‑
дение социально‑политических тем в универси‑
тете позволила выявить достижение максималь‑
ного уровня вовлеченности к 3 курсу бакалавриа‑
та, а также преобладание «регламентированных» 
и «отстраненных» моделей на 1 курсе обучения. 
52,7 % обсуждают социальную проблематику в об‑
щении с однокурсниками, две трети при этом всту‑
пают в споры, что указывает на наличие граждан‑
ской позиции и интереса к данной теме. Студенты 
участвуют в широком спектре гражданских цифро‑
вых практик за пределами университетской среды, 
в том числе в коммуникации с органами власти. 
При этом 56 % опрошенных респондентов испы‑
тывают нехватку цифровых компетенций, которые 
позволяли бы им свободно использовать цифро‑
вые сервисы обращения к власти: это формирует 
у них образовательный запрос. Прожективная си‑
туация размещения на сайте университета кноп‑
ки прямого обращения к местным властям вызы‑
вает позитивную реакцию у 72,1 % опрошенных, 
но реальную готовность ее использовать выска‑
зывают 36,9 % респондентов.

Данное исследование имеет определенные 
ограничения. Оно проведено на основании опро‑
са студентов одного города, что может отражать 
региональные характеристики студенческой вовле‑
ченности в гражданский активизм в целом, а также 
особенности университетской среды и студенчес‑
кого сообщества региона. Широкий контекст рас‑
смотрения гражданского активизма студентов в по‑
следующих исследованиях может быть дополнен 
учетом региональной политики (социальной, об‑
разовательной, молодежной и т. д.), открытости ре‑
гиональной власти, опытом сотрудничества власти 

и университетов в регионе, уровнем социально‑
экономического развития региона и, в дальней‑
шей перспективе, межрегиональных сравнитель‑
ных кейсов. Узкую рамку анализа студенческого 
активизма предполагается дополнить социально‑
психологическим компонентом, выявлением це‑
лей образовательного и профессионального раз‑
вития студентов.

Результаты исследования могут быть исполь‑
зованы для разработки университетских страте‑
гий по формированию гражданской позиции и под‑
держки гражданского активизма студентов, созда‑
ния условий для первичного опыта выдвижения 
и участия студентов в инициативных граждан‑
ских проектах, а также для определения посред‑
нической роли университетов в коммуникации 
студенческого сообщества и властных структур. 
Формирование этих стратегий может опираться 
на следующие рекомендации: выдвигать студен‑
ческих активистов на мероприятия и конкурсы 
с творческой и гражданской составляющей; орга‑
низовывать открытые мероприятия и дискуссион‑
ные площадки для диалога студентов, преподавате‑
лей и представителей органов власти, в том числе 
с учетом направления и курса обучения студентов; 
привлекать к дискуссиям со студентами экспертов 
и специалистов высокого уровня, вызывающих ин‑
терес и доверие / уважение студентов; усиливать 
формирование цифровых компетенций студентов, 
позволяющих включаться в использование цифро‑
вых каналов взаимодействия с властью; расширять 
направления студенческого активизма через под‑
держку социальных, патриотических, экологиче‑
ских инициатив, участие студентов в благоустрой‑
стве городского пространства, в гражданской нау‑
ке, в том числе в рамках проектной деятельности 
студентов; создавать цифровые платформы по про‑
движению студенческих инициатив и разработ‑
ке цифровых каналов взаимодействия студентов 
со стейкхолдерами проектов, в том числе регио‑
нальными властными структурами.

На региональном уровне необходимо поддер‑
живать идею об эффективности студенческих объ‑
единений инициатив в решении региональных за‑
дач; привлекать студентов к разработке медийного 
контента по тематике социально‑значимых проб‑
лем региона; проводить экскурсии в структурах 
органов власти, знакомить с процедурами приня‑
тия решений и поддержки гражданских инициатив, 
в том числе по результатам цифровых обращений; 
создавать пространство, насыщенное конкретны‑
ми мероприятиями (в том числе в цифровой сре‑
де), что позволяет молодежи перейти от абстракт‑
ного знания возможностей активизма к реальным 
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действиям и научиться выстраивать конструктив‑
ный диалог с различными субъектами, в том числе 
органами власти. На федеральном уровне следу‑
ет усиливать программы поддержки студенческих 
проектов, продвижения молодежных инициатив, 
формирования гражданственности у молодого по‑
коления, в том числе тех, которые предлагают сту‑
денчеству стимулы, способные побудить к дея‑
тельной и активной вовлеченности в обществен‑
но‑политические процессы; актуализировать точки 
соприкосновения интересов молодежи и власти 
при обозначении тематик молодежных конкур‑
сов, подчеркивать объединение усилий общества 
и власти по достижению общественно и личност‑
но значимых задач, что позволит молодежи осоз‑
нать свою роль как субъекта влияния на будущее 
региона и страны.

Перспективными направлениями дальнейших 
исследований представляются вопросы взаимодей‑
ствия студенчества, управления университетами 
и региональных властей в поддержке гражданских 
инициатив студентов, оценки руководством и со‑
трудниками университетов механизмов формиро‑
вания гражданских компетенций молодого поко‑
ления и опыта взаимодействия с властью в рам‑
ках университетских мероприятий и программ.
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относительно небольшая часть университетов смогла освоить непротиворечивые формы организации образо‑
вательной и исследовательской деятельности. В большинстве университетов существует не только нехватка 
ресурсов на научные исследования, но и очевидное доминирование образовательной деятельности как ресурсопо‑
рождающей над научной во всех возможных формах, что приводит к замораживанию процессов реорганизации 
образовательных программ и отдалению от решения реальных проблем. Авторы видят выход из создавшегося 
положения в более активном экспериментировании с новыми автономными, междисциплинарными и сетевыми 
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of the modern university as a research‑oriented institution, only a relatively small portion of universities have been able 
to organizationally embrace coherent forms of educational and research activities. In the majority of universities, not only 
the lack of resources for scientific research, but also the evident dominance of educational activities as resource‑generating 
over scientific endeavors in all possible forms, leads to the stagnation of educational program reorganization processes 
and drifts away from solving real‑world problems. The authors perceive a solution to this predicament in more active 
experimentation with new autonomous, interdisciplinary, and networked forms of organizing the interaction between 
education and science in the university.
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Введение
За последние 300 лет университеты как инсти‑

туты прошли серьезные испытания: прежде всего, 
типом хозяйственного уклада, сломом сословно‑
го общества, массовизацией и коммерциализаци‑
ей высшего образования. Нынешний уровень нео‑
пределенности, который касается как дальнейшей 
судьбы капитализма, так и мировой политической 
системы, ставит университеты перед лицом новых 
испытаний, связанных с поиском новой субъект‑
ности в меняющемся контексте, а также перспек‑
тивной организационной структуры.

С тех пор, как высшее образование стало мас‑
совым и начало строиться по тем же лекалам, что 
и массовое производство товаров и услуг, в уни‑
верситетах получили развитие многие процессы, 
ранее им не свойственные. Среди подобных про‑
цессов стоит назвать интеграцию образовательной 
и научно‑исследовательской деятельности, внедре‑
ние системы управления по показателям, а также 
ориентированность на коммерциализацию резуль‑
татов исследований и разработок.

Типология университетов также постоянно ме‑
няется, поэтому унификация их организационной 
структуры и способов регулирования создает зна‑
чительные искажения, между тем как университет 
понимается внутри и во внешней среде прежде все‑
го регуляторами и спонсорами. По причине иска‑
жения типологии университетов перед ними ста‑
вятся недостижимые цели и задачи. Один из яр‑
ких примеров –  программа, известная как «5–100». 
Политические цели попадания 5 российских вузов 
в 100 лучших мировых университетов не были до‑
стигнуты, но саму программу можно назвать успеш‑
ной: она серьезно взбодрила систему высшего обра‑
зования. Если бы цели и задачи были определены 
иначе (например, как продвижение в предметных 
рейтингах), успех был бы возможен, поскольку уда‑
лось бы добиться объединения критической мас‑
сы ресурсов на сильном направлении университета 
и реализовать прорыв. Однако относительно целей 
и задач программы было принято иное решение.

Так или иначе, ведущая группа университетов 
и сегодня включает в себя те вузы, которые декла‑
рируют в своей программе развития по крайней 
мере две миссии: образовательную и исследова‑
тельскую. Насколько это обоснованные амбиции? 
Например, по нашим оценкам, даже самый про‑
двинутый в научных исследованиях полнофор‑
матный мировой университет сегодня не может 
вовлечь в научную деятельность более 20 % своих 
студентов и уж тем более гарантировать им трудо‑
устройство в качестве исследователей, разработ‑
чиков технологий или преподавателей. В каждой 
стране, известной своими научными достижени‑
ями, крайне небольшая доля университетов рабо‑
тает по модели исследовательского университета. 
Например, в США это примерно 50 университе‑
тов из 3000, то есть один из 60; полагаем, что при‑
мерно такое же соотношение в лучшем случае на‑
блюдается и в России.

Недавно модная модель предпринимательско‑
го университета перестала быть успешной: несмо‑
тря на значительные инвестиции, университеты 
сегодня не получают от создаваемой ими интел‑
лектуальной собственности больше доходов, чем 
до увлечения этой моделью. Это и понятно: до‑
ход приносит интеллектуальная собственность, 
включенная в технологические производствен‑
ные цепочки, а не производная фундаменталь‑
ных исследований.

В условиях ограничения объемов финансиро‑
вания общественного сектора во всех странах вре‑
мя экспериментирования с новыми моделями уни‑
верситетов, на наш взгляд, завершается (во вся‑
ком случае, в государственных университетах) 
и требует более гибких, адаптивных и одновре‑
менно устойчивых организационных моделей, опи‑
рающихся на уже сложившуюся типологию уни‑
верситетов в мире и в России. Но чтобы понять 
суть изменений, как минимум, нужно ответить 
на вопрос: что именно является двигателем уни‑
верситета и какова в этом механизме роль науч‑
ных исследований?
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Авторы статьи провели в одном из известных 
и уважаемых российских университетов исследо‑
вание организационного состояния научно‑иссле‑
довательского блока. В настоящей статье мы хотим 
поделиться его результатами в целях плодотвор‑
ной дискуссии о роли, месте и организации науки 
во всех ее ипостасях в российском университете. 
Наш пример интересен тем, что этот университет 
находится в многомиллионном городе с относи‑
тельно высокой долей работников академической 
сферы, развитой промышленностью, а также глу‑
бокой и обширной историей развития системы выс‑
шего образования. То есть, он находится в явно 
привилегированном положении.

Концептуальная модель университета 
как общественного института

Мы понимаем университет прежде всего как 
социальный институт, производящий и транслиру‑
ющий знания, а также обеспечивающий личност‑
ное становление и самоопределение обучающих‑
ся, преподавателей и исследователей.

В нашей концептуальной модели универси‑
тета (см. рис. 1) выделяются два функциональных 
блока: 1) воспроизводящий знания в широком смыс‑
ле, 2) обеспечивающий личностный рост.

Связь и взаимовлияние этих блоков обеспе‑
чивается за счет приводящего механизма, под 

которым мы понимаем, собственно, организацию 
университета. Она всё время усложняется: сначала 
это были преподаватели, аудитории, библиотеки 
и незначительная администрация; затем добави‑
лись кафедры, исследовательские научные подраз‑
деления, прикладные лаборатории и значительная 
администрация, государственное регулирование, 
а также необходимость его поддерживать внутри 
структуры университета. В качестве самостоятель‑
ного элемента модели мы выделяем поток студен‑
тов и аспирантов, своими интересами, способно‑
стями и устремлениями обеспечивающий энергией 
и «заряженностью» университетскую атмосферу.

В университете, пользуясь терминами Эдгара 
Морена [1], имеется «не только машинное (повто‑
ряющееся), но и нечто машинирующее (изобрета‑
тельное)». Классический университет всегда по‑
рождал новые знания и представления, тип ко‑
торых менялся со временем (от метафизического 
знания и медицины –  к естественнонаучному, за‑
тем к инженерному, социальному и т. д.), и обеспе‑
чивал личностное самоопределение. В этом кон‑
тексте именно уровень и качество связующего ме‑
ханизма –  организации университета –  выражает 
потенциал способности производить «знаниевое» 
и «личностное» разнообразие.

Несмотря на высокую динамику изменения 
типологии университетов, регулятор применяет 
к ним в основном унифицированные средства ре‑
гулирования, что создает неоправданную двус‑
мысленность в целях и результатах деятельности 
и структурах организации, но, что еще более важ‑
но, игнорирует необходимость создания адаптив‑
ной организации.

Онтологическая сущность 
организации

Изучая историю исследований организации 
как феномена жизни, мы с удивлением обнаружи‑
ли, что с наступлением эпохи капитализма акцент 
в изучении предприятий и иных институций скон‑
центрировался на деятельности, которую они по‑
рождают и реализуют. Организационное тело, ор‑
ганизационная основа, энергией которой питает‑
ся и из которой вырастает деятельность, остаются, 
в основном, вне фокуса рассмотрения.

Согласно современной организационной тео‑
рии, организация и деятельность представляют 
собой сложное единство разнородного, в котором 
деятельность и организация испытывают силь‑
ное взаимное влияние. Метафорически эту фор‑
му организации можно представить как клетку 
с мембраной.
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Организация и деятельность находятся при 
этом в отношениях рекурсии, рекуррентности 
и комплементарности. Их отношения не носят 
противоречивого диалектического характера, они 
лишь указывают на различие между образователь‑
ной и исследовательской деятельностью, которое, 
по своей сути, не несет негативности, но может 
в силу определенной системы организации ее про‑
дуцировать. Представления о деятельности основы‑
ваются, прежде всего, на идее ресурсозависимости, 
«порядка» и нормирования, а представление об ор‑
ганизации (в вышеуказанном контексте) –  на идее 
беспорядка, столкновения и взаимодействия, ком‑
плементарности. Таким образом, данные представ‑
ления имеют разные языки описания.

Именно степенью комплементарности / взаим‑
ной дополнительности деятельности и организа‑
ции определяется успешность реализации прини‑
маемых управленческих решений, особенно в час‑
ти реорганизации или трансформации.

Наиболее полное описание современного со‑
стояния теории организации можно найти в книге 
«Теория организации» [2], переведенной и изданной 
в издательстве «Логос» в 2022 году. Используемая 
авторами идеальная модель организации наибо‑
лее полно описана в статье «Организационный ба‑
ланс как ключ к реорганизации предприятия» [3]. 
В соответствии с этой моделью, организация –  это 
единство разнородного и взаимодействие различ‑
ных сторон в целях, интересах, представлениях 
и действиях ее участников. Наиболее значимыми 
для понимания университетской организации яв‑
ляются следующие линии напряженности:

1. между личным и безличным;
2. между статичным и динамичным;
3. между индивидуальным и общим 

(коллективным);
4. между планомерным и спонтанным 

(случайным);
5. между частью и целым или дифференциа‑

цией и интеграцией;
6. между уникальным и нормативным;
7. между краткосрочным и долгосрочным;
8. между феминным и маскулинным;
9. между централизацией и децентрализаци‑

ей или иерархией и гетерархией.
Между выделенными свойствами устанавли‑

вается индивидуальное для каждой организации 
соотношение, в совокупности представляющее со‑
бой организационный баланс, который и обеспе‑
чивает динамическое равновесие.

Читатель самостоятельно, на своем примере, 
может выделить из приведенных линий напряжен‑
ности (парадоксов) те, которые уже осознаются 

членами организации и находятся в зоне их контро‑
ля. Таким образом, по числу парадоксов и по глу‑
бине понимания их взаимной дополнительности 
может быть произведена оценка развитости, слож‑
ности самой организации и задана перспектива ее 
развития как освоения все большего числа линий 
напряженности.

В зарубежной литературе противоположные 
свойства организации принято обозначать терми‑
ном «парадокс», который относят к различным, 
но взаимозависимым организационным элемен‑
там, сохраняющимися с течением времени и про‑
низывающим организационную жизнь. С этой точ‑
ки зрения организации рассматриваются как па‑
радоксальные по своей сути, создающие парадокс 
«как часть ничем не примечательной повседневной 
жизни акторов, занимающихся своей работой» [4].

В последнее время наблюдается тенденция по‑
нимания организационных парадоксов как кон‑
струируемых во внутренних взаимодействиях и ре‑
ализующихся в повседневной организационной 
и управленческой практике. Таким образом, на‑
ходящиеся в фокусе внимания и контроля пара‑
доксы определяют практическую перспективу са‑
мой организации. Парадоксальные исследования 
также признают, что индивидуальные и органи‑
зационные силы, такие как инерционное внешнее 
или внутреннее давление, могут повлиять на по‑
ведение акторов и привести к эскалации усилий 
по поддержке одной стороны напряженности над 
другой. Фактически это означает, что само по себе 
использование понятия «парадокс» для регуляр‑
ной диагностики организационного баланса не га‑
рантирует достижения организационного балан‑
са. Склонность уступать давлению, сложившиеся 
паттерны поведения и принципы принятия реше‑
ний могут вызывать ремиссию практики редук‑
ции, а за ней, как следствие, усиление организа‑
ционной разбалансированности. Эта непредска‑
зуемость парадоксов может привести к тому, что 
организационная напряженность проявится новы‑
ми и неожиданными способами.

Модель динамического равновесия пренебре‑
гает возникающей природой парадокса, «проявля‑
ющегося в удивительных сдвигах и поворотах» [5], 
которые могут сделать напряженность неконтроли‑
руемой [6]. Многие авторы подчеркивают важность 
способности руководства преодолевать собствен‑
ные предубеждения и поддерживать оба полюса 
парадокса, что является ключом к долгосрочному 
успеху и обеспечивает жизненно важную основу 
для доброкачественных циклов жизни организа‑
ции [4]. Авторы считают важным напомнить об от‑
ношении к парадоксам французского философа 



1032024; 28(1): 99–110 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

“Black Swans” of the University Management

Жиля Делеза, который считал парадокс источни‑
ком философского пафоса и страсти, он занимает 
ключевое место в философии организации имен‑
но потому, что противостоит иллюзии возможно‑
сти снятия противоречия, в том числе и в синтезе. 
Наличие парадоксов в сложных организационных 
системах не только естественно, но и свидетель‑
ствует о присущей таким системам нелинейности 
и непредсказуемости. Они напоминают, что про‑
стых бинарных противопоставлений зачастую не‑
достаточно для понимания окружающего нас ми‑
ра. На самом деле эти противоречия и напряже‑
ния способствуют эволюции и появлению новых 
свойств в сложных системах.

Нарушение баланса по одной или нескольким 
линиям парадоксальной напряженности может при‑
вести к запуску дезорганизующих процессов и ро‑
сту сопротивления со стороны организации лю‑
бым управленческим изменениям и инициативам. 
Если постоянно «возбуждать» организацию сиг‑
налами о новых изменениях, не обращая внима‑
ния на состояние оргбаланса, то организация мо‑
жет перестать отличать сигналы от деятельности 
и впасть в состояние организационной апатии (ле‑
таргии). Именно поэтому обеспечение сложивше‑
гося в организации баланса является важнейшим 
условием для осуществления любых управленче‑
ских трансформаций.

Организационные формы 
присутствия науки в университетах

В настоящее время в университетах суще‑
ствуют два размера «исследовательских проек‑
тов»: 1) исследовательский проект соискательско‑
го аспирантского размера и 2) группа исследова‑
тельских проектов (критическая масса проектов). 
Первый необходим для университетской интегра‑
ции образования и исследований. Второй –  для 
продвижения научного прогресса в «критической 
массе» исследовательских усилий.

Группа исследовательских проектов может 
быть необходима для значительного научного про‑
гресса в университетской среде; как правило, она 
требует создания междисциплинарного универси‑
тетского исследовательского центра. Сегодня оце‑
нить качество научных исследований в универ‑
ситетах можно, прежде всего, на основе наличия 
междисциплинарных научных центров и концен‑
трации в них критической массы исследователей, 
которое, в свою очередь, возможно только при ко‑
операции учебных и научных блоков, а также при 
включении исследовательских тем в состав обра‑
зовательных программ.

При взаимодействии науки и техники иссле‑
дования в области технологий нельзя планировать 
до тех пор, пока не будет создано фундаментальное 
технологическое изобретение. После изобретения 
базовой технологии исследования можно плани‑
ровать, сосредоточив внимание на общей техно‑
логической системе, производственных процессах 
или основных физических явлениях.

В последние годы мы наблюдаем захват ряда 
технологических университетов производствен‑
ными компаниями, переход руководителей кор‑
поративных университетов на позиции ректоров 
государственных университетов. Судьба втузов 
советской эпохи нам известна в силу существен‑
ного сужения образовательного профиля и недо‑
пустимо высокой утилитарности в отношении сво‑
их студентов.

Научные и инженерные исследования, про‑
водимые одновременно, требуют междисципли‑
нарных исследований в исследовательском цент‑
ре для объединения научного и технологического 
прогресса [7]. Причинами неудач университетских 
исследований в передаче технологий промышлен‑
ности являются их ложная направленность, непол‑
нота или неактуальность.

Сравнительная характеристика 
метода организационного баланса

В последние 30 лет в практику диагности‑
ки организаций стали широко внедряться мето‑
ды, опирающиеся на психологические, компетент‑
ностные и социальные знания диагностики орга‑
низационных состояний. Наиболее известными 
из них, на наш взгляд, являются методы анали‑
за и оценки вовлеченности сотрудников, а также 
методы оценки их личных и командных качеств. 
В первом случае речь идет о методе Q12 –  Human 
Sigma, разработанном американской компанией 

“Gallup Сonsulting”, являющейся дочерней компани‑
ей “Gallup Organization”. Метод опирается на 12 во‑
просов, которые выявляют состояние работни‑
ка в организации и его отношения с источниками 
деятельности, которые оказывают влияние на во‑
влеченность сотрудника. В некотором смысле во‑
влеченность как показатель организационного со‑
стояния может рассматриваться в данном контек‑
сте как альтернатива производительности труда, 
но является более широким понятием. В основе 
метода лежит гипотеза, что человек нуждается 
в чувстве принадлежности чему‑то, что больше 
его индивидуальности.

Сила метода заключается не только в простых 
ответах на все 12 вопросов:
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1. Я знаю, что от меня ожидается на работе.
2. Я располагаю материалами и оборудовани‑

ем, которые необходимы мне для правильного вы‑
полнения моей работы.

3. На работе у меня есть возможность ежеднев‑
но заниматься тем, что я умею делать лучше всего.

4. За последние семь дней мне была объявле‑
на благодарность, либо меня похвалили за хоро‑
шо выполненную работу.

5. Мне кажется, что мой непосредственный 
руководитель или кто‑то другой на работе про‑
являет заботу обо мне как о личности.

6. У меня на работе есть человек, который по‑
ощряет мой рост.

7. Мне кажется, что на работе с моим мнени‑
ем считаются.

8. Задачи (цели) моей компании позволяют мне 
чувствовать важность моей работы.

9. Мои коллеги (товарищи по работе) счита‑
ют своим долгом выполнять работу качественно.

10. В моей компании работает один из моих 
лучших друзей.

11. За последние шесть месяцев кто‑то на рабо‑
те беседовал со мной о моем прогрессе.

12. В течение прошедшего года у меня на рабо‑
те были возможности для учебы и роста.

Сила заключается и в том, что охват компаний, 
данные которых входят в базу, чрезвычайно ши‑
рок, что позволяет проводить сравнения индекса 
вовлеченности как по страновому / регионально‑
му, так и по рыночному критерию.

Ответы на указанные вопросы разделяются 
на четыре группы: наличие условий для роста со‑
трудника, качества командной работы, удовлет‑
ворение индивидуальных потребностей и удов‑
летворение базовых потребностей для качествен‑
ной работы.

Важная часть работы заключается в обработ‑
ке информации, полученной в результате анкети‑
рования, разработанной специальными компью‑
терными программами, и получения результата, 
не зависящего от интерпретации консультантом. 
Сегодня в базу Gallup включены сотни компаний 
со всех континентов, с миллионами сотрудников, 
говорящих на разных языках [8]. Также существует 
продукт по оценке вовлеченности в университетах.

Второй метод –  оценка HOGAN, подтвержден‑
ная исследованиями, которые проводились на про‑
тяжении более чем трех десятилетий. С опорой 
на научные данные по результатам прохождения 
личностного опросника становится возможным 
предсказание поведения человека в стрессе, а так‑
же выявление мотивов, ценностей и предпочтений 
сотрудников. Командный отчет Хогана помогает 

группам понять свою динамику и ценности, нехват‑
ку или избыток ролей в команде, реакцию команды 
на стресс и неудачи. Командный отчет определяет 
риски и деструкторы, которые возникают во вре‑
мя стресса / давления и могут мешать достижению 
командных целей, а также показывает общие цен‑
ности, которые мотивируют команду на достиже‑
ние целей организации и соотносятся с вкладом, 
который сотрудники готовы вносить в общее дело. 
В основном метод ориентирован на команды вну‑
три организации. Так же, как и в предыдущем ме‑
тоде, значительная часть работы проводится в за‑
крытом режиме сбора информации и ее компьютер‑
ной обработки. Кроме этого, сертифицированные 
консультанты проводят интервью (и дают обрат‑
ную связь сотрудникам, участвовавшим в опро‑
се), а также коллективные проектные сессии по ре‑
зультатам исследования. Более миллиона человек 
прошли оценку по методу HOGAN. Считается, что 
в результате опроса респонденты начинают лучше 
понимать, как их воспринимают коллеги, и полу‑
чают расширенный обзор своих личных качеств.

Ещё один концепт в понимании организаци‑
онных процессов и оперировании ими –  спираль‑
ная динамика. Этот метод применяется для опре‑
деления уровня развитости индивида или органи‑
зации на основе исповедуемых ценностей, а также 
поддержки в переходе на более высокий (можно 
сказать, и более сложный) уровень. В Сети лег‑
ко можно найти описание метода, а также табли‑
цы с основными характеристиками каждого вит‑
ка спирали. Единственное, что смущает авторов 
в этом методе –  идея организационного прогресса. 
Возможно, она берет свои начала как в китайской 
Книге Перемен, так и в пирамиде Маслоу [9]. Мы 
разделяем идею динамического взгляда непрекра‑
щающегося становления применительно к индиви‑
ду и организации и теперь думаем, что невозможно 
смотреть на эти феномены иначе. Однако тот факт, 
что индивиды в процессе своей индивидуализации 
и организации в процессе становления срываются 
с поступательного движения и самоликвидируются, 
говорит нам о невозможности достижения некоего 
абсолютного состояния. Влияние контингентности 
настолько велико, что каждый переход становит‑
ся как возможным, так и случайным одновременно. 
Эта случайность основана не только на контингент‑
ности, но и на внутренней разбалансированности, 
питающейся носителями различных типов мыш‑
ления: модернистского, символистского и постмо‑
дернистского, а также растущей ролью техники.

Метод организационного баланса сфокусиро‑
ван на контроле состояния организации в целом. 
Он находится в стадии разработки: в настоящий 
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Поэтому практическое применение метода регулирования организационного 

баланса предполагает использование искусственного приёма мысленного различия 
организации и деятельности, а также разделение задачи трансформации системы 
управления научно-исследовательской деятельностью на два направления (см. рис. 2): 1) 
выделение управленческих проблем; 2) оценка состояния организации и её готовности к 
подобным изменениям (выделение зон разбалансировки). За счёт последующей сборки 
полученных результатов возможно построение нового организационного мета-паттерна, 
комплементарного намеченным изменениям в деятельности и в системе управления: 

• В университете отсутствует благоприятная для развития науки 
организационная культура (какое бы различное содержание они в это ни 
вкладывали); 
• Отсутствует общая организационная идея, в рамках которой могли бы 
развиваться научные подразделения; 
• Основными признаваемыми ценностными характеристиками являются 
высокая медиа-активность, историческое наследие, разнообразие возможностей и 
свобода выбора в научных исследованиях; 
• Сложившаяся система управления наукой является бюрократически-
центричной, ориентированной на усиление административно-управленческой 
нагрузки, которая непрерывно растёт, а не системой сбалансированной 
децентрализации в опоре на исполнителей, ориентированной на интересы 
профессорско-преподавательского и исследовательского состава и заботу о научно-
исследовательской деятельности; 
• Успешные научные подразделения в университете могут сформироваться 
только вокруг сильных и «пробивных» лидеров – научных руководителей, но таких 
немного. Современные и комфортные для работы новые структуры – НТИ, НСМУ, 
Научно-Технический Центр ведущей компании, ИММиТ. Метафорически эти 
подразделения можно представить «как редкие цветущие кочки на фоне тинистого 
болота»; 
• Несоответствие между сосредоточением ресурсов контроля за научными 
проектами на уровне администрации университета при отсутствии у них механизма 
понимания и влияния на ход исполнения проектов и проведения исследований; 
• В университете отсутствуют четкие и удобные регламенты процессов, 
связанных с научно-исследовательской деятельностью, и культура их применения; 
эти регламенты подвержены частым и непоследовательным изменениям, 
информация о которых не доводится своевременно, и смысл которых не вполне 
понятен; 
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момент проходит тестовый этап, по результатам ко‑
торого будет создана закрытая компьютерная ана‑
литическая часть работы. На основе ее результатов 
станет возможной корректировка организационно‑
го баланса, осуществляемая топ‑менеджерами ор‑
ганизации совместно с сертифицированными кон‑
сультантами. Метод организационного баланса мо‑
жет применяться в сочетании с другими методами, 
ориентированными на оценку индивидуальных 
и командных качественных состояний конкрет‑
ной организации. Метод организационного балан‑
са ориентирован на оценку динамического равно‑
весия организационного тела предприятия или уч‑
реждения: можно сказать, что это часть процесса 
становления организации, один из каналов забо‑
ты о ней. Метод можно сравнить с ролью регуляр‑
ной диспансеризации для оценки динамики состо‑
яния здоровья человека или технического осмотра 
автомобиля для оценки его технического состоя‑
ния. Если метод Q12 опирается на сравнимые базы, 
метод HOGAN –  на психологические типы, а спи‑
ральная динамика –  на последовательную смену 
организационных типов и их условия, то метод 
организационного баланса связывает физическое 
и психологическое состояние руководителей и его 
динамику с динамикой внимания и осознанности 
в отношении состояния организации в целом [10].

Если выйти за границы ресурсозависимых 
от государства организаций, к которым относит‑
ся университет, мы увидим, что мировая и рос‑
сийская статистика показывает сокращение сро‑
ка жизни предприятий, а также уменьшение их 
числа и отсутствие желания создавать предприя‑
тия: люди предпочитают этому форму самозаня‑
того. Организация, предприятие снижают свою 
ценность для их учредителей именно по причине 
требования заботы о себе как безусловной само‑
ценной формы жизни людей.

Впрочем, сокращение числа университетов 
в России в последнее десятилетние и их укрупне‑
ние тоже подтверждают гипотезу о недостаточной 
заботе руководителей о своей организации. Как тут 
не вспомнить метафору из животноводства о дой‑
ной корове и отправке ее на бойню?

Все приведенные методы, а также те, которые 
не были рассмотрены авторами –  как хорошо из‑
вестные, так и только разрабатываемые, –  рассма‑
тривают индивида и организацию в динамике их 
постоянного становления. При этом три приведен‑
ных метода принципиально не различают и, как 
следствие, не разделяют организацию и деятель‑
ность. В этом принципиальное отличие метода ор‑
ганизационного баланса, в котором это различие 
становится основой.

Методология регулирования 
организационного баланса

Из наших предыдущих рассуждений следует 
очень важный вывод: деятельностью надо управ‑
лять, а организацию –  балансировать. Это должны 
быть два взаимосвязанных параллельных процесса.

Поэтому практическое применение метода 
регулирования организационного баланса пред‑
полагает использование искусственного приёма 
мысленного различия организации и деятель‑
ности, а также разделение задачи трансформа‑
ции системы управления научно‑исследователь‑
ской деятельностью на два направления (см. рис. 2): 
1) выделение управленческих проблем; 2) оцен‑
ка состояния организации и её готовности к по‑
добным изменениям (выделение зон разбаланси‑
ровки). За счёт последующей сборки полученных 
результатов возможно построение нового орга‑
низационного мета‑паттерна, комплементарного 
намеченным изменениям в деятельности и в си‑
стеме управления:

• В университете отсутствует благоприят‑
ная для развития науки организационная куль‑
тура (какое бы различное содержание они в это 
ни вкладывали);

• Отсутствует общая организационная идея, 
в рамках которой могли бы развиваться научные 
подразделения;

• Основными признаваемыми ценностны‑
ми характеристиками являются высокая медиа‑
активность, историческое наследие, разнообра‑
зие возможностей и свобода выбора в научных 
исследованиях;

• Сложившаяся система управления наукой 
является бюрократически‑центричной, ориенти‑
рованной на усиление административно‑управ‑
ленческой нагрузки, которая непрерывно растёт, 
а не системой сбалансированной децентрализа‑
ции в опоре на исполнителей, ориентированной 
на интересы профессорско‑преподавательского 
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и исследовательского состава и заботу о научно‑
исследовательской деятельности;

• Успешные научные подразделения в универ‑
ситете могут сформироваться только вокруг силь‑
ных и «пробивных» лидеров –  научных руководи‑
телей, но таких немного. Современные и комфорт‑
ные для работы новые структуры –  НТИ, НСМУ, 
Научно‑Технический Центр ведущей компании, 
ИММиТ. Метафорически эти подразделения мож‑
но представить «как редкие цветущие кочки на фо‑
не тинистого болота»;

• Несоответствие между сосредоточением ре‑
сурсов контроля за научными проектами на уров‑
не администрации университета при отсутствии 
у них механизма понимания и влияния на ход ис‑
полнения проектов и проведения исследований;

• В университете отсутствуют четкие и удоб‑
ные регламенты процессов, связанных с научно‑
исследовательской деятельностью, и культура их 
применения; эти регламенты подвержены частым 
и непоследовательным изменениям, информация 
о которых не доводится своевременно, и смысл ко‑
торых не вполне понятен;

• Отмечается отсутствие «равноправного пар‑
тнерства между администрацией и “наукой”», низ‑
кий уровень коммуникации по вопросам науки 
с административными подразделениями, практи‑
чески отсутствует обратная связь;

• Изменения научной деятельности в универ‑
ситете прежде всего ориентированы на требова‑
ния внешней среды (регуляторов и др.), а не на ре‑
шение назревших внутри университета проблем 
в управлении наукой;

• Отсутствие долгосрочных научных ориенти‑
ров (какая наука будет строиться в университете, 
куда пойдет «научный капитал»?);

• Высокая текучесть кадров среди высшего 
менеджмента, отвечающего за управление нау‑
кой, а также частые переходы как отдельных науч‑
ных сотрудников, так и целых коллективов в дру‑
гие университеты из‑за количества бюрократи‑
ческих препятствий в осуществлении научной 
деятельности;

• Снижение научной активности и творческо‑
го отношения к научным исследованиям;

• Низкая включенность науки в образова‑
тельную деятельность (отстраненность) и недо‑
статочный уровень научной и междисциплинар‑
ной кооперации.

Представители подразделений, занимаю‑
щихся управлением наукой, всячески при этом 
демонстрировали, что администрирование науч‑
ной деятельности ведется на высоком уровне: все 
сотрудники научных подразделений в курсе всех 

регламентов и нововведений, любые их замеча‑
ния всегда учитываются, но таких замечаний ма‑
ло, у научных подразделений нет стремления к по‑
добному взаимодействию.

Результаты диагностики 
системы управления научными 

исследованиями

Диагностика управленческих проблем и ор‑
ганизационного состояния университета с фо‑
кусировкой на научно‑исследовательской части 
производилась с использованием а) результатов 
обсуждений в фокус‑группах; б) онлайн‑опро‑
са сотрудников; в) индивидуальных управленче‑
ских эссе; г) предоставленных университетом орг‑
управленческих документов по организации управ‑
ления научными исследованиями; д) внутренних 
экспертных обсуждений.

В результате систематизации и обобщения 
удалось диагностировать следующие актуальные 
проблемы системы управления и администриро‑
вания научно‑исследовательской деятельности 
в университете:

1. Система управления ограничивается адми‑
нистрированием документооборота, уровень ад‑
министративной нагрузки растет:

• самые эффективные проекты выполняются 
за счет личных связей научных лидеров с прорек‑
торами для обхода административных барьеров;

• до 80 % договоров университет теряет на ста‑
дии преддоговорной работы –  нет возможности 
следить за проектной деятельностью, в результа‑
те проекты не запускаются, теряясь в оператив‑
ной работе;

• отсутствует сервисная ориентированность 
научной части администрации университета (под‑
разделений в подчинении проректора по науке) 
на поддержку исследователей.

2. Система управления наукой неустойчива 
и непредсказуема:

• частая смена регламентов без уведомления 
исполнителей;

• высокая текучка в топ‑менеджменте;
• недостаток каналов для выражения несогла‑

сия, обратной связи;
• функциональная загрузка не всегда соответ‑

ствует наименованию подразделения (непонятно, 
к кому обратиться за решением).

3. Управленческий «разрыв»: ответственность 
за результат выполнения договоров несет прорек‑
тор по науке, но он не влияет на рабочие процес‑
сы и риски, у руководства университета нет пони‑
мания о ходе проектов.
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4. Ученый совет и Научно‑технический совет 
выполняют административную функцию; нет кол‑
легиального планирования и принятия стратеги‑
ческих решений; отсутствует научная политика.

5. Слабый информационный обмен между ад‑
министративными, научными и образовательны‑
ми подразделениями.

6. Низкий уровень вовлечения и мотивации 
студентов в научно‑исследовательскую работу.

7. Отсутствует механизм оперативного реше‑
ния (финансовых) проблем для инициативных про‑
ектов и проектов развития: исследователи самосто‑
ятельно привлекают финансы, но управление сред‑
ствами полностью ведет проректор по финансам.

8. Отсутствуют мотивационные выплаты, 
научные сотрудники нивелируются по уров‑
ню заработной платы (в результате исследовате‑
ли стремятся заключить контракты в обход уни‑
верситета), научные сотрудники уходят в другие 
университеты (с проектами).

С нашей точки зрения, с подобными проблема‑
ми в управлении научными исследованиями стал‑
кивается большинство, если не все федеральные 
и исследовательские университеты России.

Оценка организационного баланса 
университета

При диагностике системы управления наукой 
в университете мы рассматривали два контура ор‑
ганизационного баланса: общеуниверситетский 
и частный, опирающийся на принятое админи‑
стративное деление (блоки, департаменты, отделы, 
институты, факультеты, научные центры и т. д.).

Условные линии (см. рис. 3), связывающие ка‑
чественные оценки степени и силы взаимодействия 
парадоксальных свойств для каждой из указанных 
пар, означают в нашей модели профиль организа-
ционного баланса, который является основой для 
оценки состояния университета.

По итогам диагностики университета была 
сделана качественная оценка‑сопоставление ор‑
ганизационных профилей университета и его на‑
учно‑исследовательских подразделений. Каждый 
профиль отражает и резюмирует результаты ис‑
следования через устойчивые послания в фокус‑
группах, обсуждениях и опросе.

Важно понимать и учитывать, что оценка орга‑
низационного баланса всегда неполная. Она зависит 
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как от контингентности, так и от глубины вовле‑
чения сотрудников в диагностику, но при этом 
объективно отражает уровень понимания состо‑
яния организации на момент составления. Метод 
организационного баланса повышает свою эф‑
фективность по мере регулярного использования 
и формирования картины динамики его измене‑
ния. В таком подходе нет ничего особенного или 
нового, он используется во всех областях челове‑
ческой практики.

На рис. 3 отчетливо выделяются несколько зон 
организационной разбалансировки по следующим 
линиям напряженности:

«Часть –  Целое»: университет как целое пока 
не стал точкой опоры для науки; все виды взаимо‑
действий между административными подразделе‑
ниями университета находятся на низком уровне 
при высокой конкуренции за ресурсы и не приво‑
дят к созданию междисциплинарных организаци‑
онных подразделений, что, в свою очередь, не соз‑
дает питательную среду для сотрудничества (удоб‑
ные сервисы и регламенты).

Тенденции к разбалансированию связаны:
• с дефицитом координации и сотрудничества;
• с несоответствием между организационно‑

функциональной структурой и распределением 
ответственности за реализацию НИР (ответствен‑
ность размыта между проректорами).

Это может приводить к смещению либо в сто‑
рону чрезмерной автономии и снижения эффек‑
тивности, либо в сторону структурной инерции 
и снижения адаптивности.

«Централизация (иерархия) –  Децентра-
лизация (гетерархия)». Тенденции к разбаланси‑
ровке связаны:

• с несоответствием уровня централизации ре‑
сурсов, административного и финансового контро‑
ля и декларируемой свободой выбора направлений 
исследований научными подразделениями. В ре‑
зультате до 80 % заявок не завершаются заключе‑
нием договоров;

• с отсутствием необходимой интеграции от‑
ветственности и ресурсов при существующем вы‑
соком уровне централизации администрирования 
и управления наукой, в первую очередь, на уров‑
не проректоров университета.

«Спонтанное –  Планомерное». Тенденции к раз‑
балансировке, в первую очередь, связаны:

• с отсутствием долгосрочных научных 
ориентиров;

• с системой управления и администрирова‑
ния научных исследований в режиме преимуще‑
ственного реагирования на неустойчивую внеш‑
нюю среду (обстоятельства).

«Динамичное –  Статичное». Тенденции к раз‑
балансировке связаны:

• с усиливающейся (в том числе за счет за счет 
масштаба университета) структурной и процесс‑
ной инерцией;

• со снижением уровня самоорганизации;
• с самоуспокоенностью («болотизацией») 

и комфортом управленческого и административ‑
ного персонала при общем понимании изменений 
и необходимости осуществления организационной 
трансформации управления научными исследова‑
ниями в университете.

Предложенные инструменты 
и направления организационно-
управленческой трансформации

В соответствии с методикой проведения управ‑
ленческих трансформаций на основе оценки орга‑
низационного баланса нами были выбраны следу‑
ющие виды регулирующих решений, направлен‑
ных на балансировку выделенных зон:

• Корректирующая процессная (регламенты) 
и структурная трансформация, направленные на со‑
держательное (по научным вопросам) взаимодей‑
ствие частей (науки) и целого (университета).

• Когнитивные и процедурные корректиров‑
ки (правила и процедуры обсуждения, принятия 
решений), направленные на формирование стра‑
тегического видения и перспектив для научных 
исследований и разработок.

• Когнитивная (модельная) и процессная кор‑
рекция, направленные на разделение ресурсов, пол‑
номочий и ответственности между университе‑
том, институтами и научными подразделениями.

• Создание междисциплинарных образователь‑
ных программ, опирающихся на исследователь‑
скую и технологическую практику.

• Искусственное создание временной управля‑
емой организационной неустойчивости (управля‑
емая «шоковая терапия»).

Выбор каждого направления оценивался с точ‑
ки зрения соответствия следующим методическим 
критериям:

1. Соответствие выделенной управленческой 
проблематике;

2. Опора на сильную сторону университета;
3. Усиление взаимодействия противополож‑

ных (парадоксальных) полюсов в зонах выявлен‑
ного организационного дисбаланса.

В результате нами были рекомендованы следу‑
ющие направления управленческой трансформации:

• Переход к  орган изац ион ной фор ‑
ме, базирующейся на «модели управления 
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наукой» (с вовлечением сотрудников научного 
блока), с разделением административных (сбор‑
ка отдельных исследований в приоритетные проек‑
ты), сервисных (поддержка, оформление) и научных 
функций. Возможно, уровень предоставляемого на‑
учным проектам сервиса –  снятия с научных под‑
разделений задач по их продвижению, оформлению, 
текущей отчетности и т. д. –  может зависеть от ти‑
па исследовательского проекта (стратегический, 
перспективный, инициативный, коммерческий).

• Создание «дорожной карты» для запуска про‑
цесса (возможно, конкурса) разработки долгосроч‑
ной научной стратегии (портфеля приоритетных 
исследовательских программ по научным направ‑
лениям, в которых университет претендует на на‑
учное лидерство) и принципов научной полити‑
ки университета.

• Разработка актуальной внутриуниверситет‑
ской типологии / классификации научных иссле‑
дований и проектов, позволяющей реализовать пе‑
рераспределение (децентрализацию) полномочий, 
контроля и соответствующих ресурсов между уни‑
верситетом, институтами и научными центрами.

• Интеграция полномочий и ответственности 
за управление наукой на уровне проректоров и ад‑
министративных подразделений (учитывающая 
предложенную выше частичную децентрализа‑
цию проектной ответственности по определенным 
типам проектов).

• Структурная и функциональная трансфор‑
мация «научно‑административного блока», вклю‑
чающая в себя освоение нового для университета 
функционала: консалтинг научных исследований, 
научно‑технологический форсайт и др.

• Процессное и структурное оформление управ‑
ленческого сопровождения научных проектов и ис‑
следований. Например, создание специализирован‑
ного Центра управления стратегическими междис‑
циплинарными проектами.

• Организация новых «коммуникационных 
площадок» (в том числе возможна организация 
регулярных открытых экспертных выступлений 
и неформальных модерируемых дискуссий по уста‑
новленным правилам и т. д.) как для межинсти‑
тутского взаимодействия по междисциплинарным 
научным направлениям (этот подход может пред‑
полагать создание, например, Координационных 
Советов по долгосрочным научным программам), 
так и для более интенсивного взаимодействия науч‑
но‑исследовательского и образовательного блоков.

• Разработка системы мотивации, ресурсного 
обеспечения (например, за счет создания Фонда 
развития науки) и KPI для вовлечения студентов 
в научную деятельность или интеграции научных 

исследований с последипломным образованием. 
В случае создания любого фонда особое внимание 
следует уделить отработке механизмов контроля 
и обеспечения публичной прозрачности его дея‑
тельности, например, аудиторского совета.

• Аудит и последующее процессное и струк‑
турное оформление сферы анализа и использова‑
ния результатов научной деятельности подразде‑
лений университета (научных разработок, отче‑
тов, публикаций и т. д.) в обучающих программах, 
создании новых технологий и других направлени‑
ях использования научных знаний.

Дальнейшая детализация и конкретизация 
предложенных направлений трансформации тре‑
бует от руководства университета сделать выбор 
в пользу ставок на наиболее актуальные и обеспе‑
ченные направления (на которых следует сфоку‑
сировать усилия) и разработки в интерактивном 
и рекурсивном режиме нового организационного 
мета‑паттерна, оформляющего научно‑исследова‑
тельскую деятельность в университете.

Заключение

Основываясь на анализе организационно‑
го баланса, можно сформулировать следующие 
ключевые выводы относительно текущего со‑
стояния научно‑исследовательской деятельности 
в университетах:

1. 1. Наблюдается усиление дезорганизующих 
процессов, препятствующих созданию эффектив‑
ных систем воспроизводства и использования зна‑
ний в университетах. Это ведет к риску утраты 
университетами их четких институциональных 
рамок и структур, при этом их организационное 
единство поддерживается в основном за счет внеш‑
них регуляторных мер (например, бюджета, штат‑
ного расписания, административного контроля).

2. В сфере управления наукой и ее взаимодей‑
ствия с образовательным процессом университет‑
ское руководство часто не учитывает усиливающи‑
еся точки организационного сопротивления. Одной 
из основных причин этого является несоответствие 
между требованиями к научной деятельности и ре‑
альными условиями ее осуществления.

3. Организационное состояние научно‑исследо‑
вательского блока во многом зависит от подхода ру‑
ководства, будь он административно‑технократиче‑
ским или ориентированным на создание благопри‑
ятной среды для научной работы в университете.

4. Особое внимание следует уделить организа‑
ции внутриуниверситетской коммуникации, наце‑
ленной на создание условий для эффективного вза‑
имодействия, диалога и столкновения различных 
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подходов и направлений (например, научных, про‑
ектных, личностных, образовательных).

5. На развитие критического отношения к ор‑
ганизации науки в университетах может положи‑
тельно повлиять внедрение внеуниверситетских 
форм сетевого сотрудничества между исследова‑
телями из различных университетов.

6. Важным аспектом является привлечение 
внутриуниверситетских исследовательских групп, 
особенно студенческих, к решению реальных проб‑
лем региона, к которому принадлежит университет.

7. Для реализации этих подходов потребуется 
изменение существующей организационной пара‑
дигмы университетов.
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ИМИТАЦИОННЫЕ ПРАКТИКИ В РОССИЙСКОМ УНИВЕРСИТЕТЕ: 
ФОРМЫ, ПРИЧИНЫ И ПОСЛЕДСТВИЯ

И. Н. Емельянова, О. А. Теплякова, Д. О. Тепляков
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Россия, 625003, Тюмень, Володарского, 6; 

i.n.emelyanova@utmn.ru

Аннотация. Исследователи отмечают рост имитационных практик в образовательном процессе, оценивая данный 
факт как тревожный для университета и общества в целом. Имитации в образовании приводят к экономическим, 
социальным и профессионально‑личностным потерям. Цель исследования –  выявить наиболее распространённые 
формы и причины имитации обучения, а также отношение студентов и преподавателей к сложившейся практике. 
В контексте авторского подхода имитация рассматривается как явление, которое приводит к подмене сущности 
обучения его внешними формальными признаками. Участниками данного явления и процесса оказываются все 
субъекты отношений в сфере образования: работодатели, органы управления образованием, администрация 
вуза, преподаватели и студенты. В основе исследования лежит опрос студентов и преподавателей 11 российских 
вузов (621 студент и 89 преподавателей). Анализ ответов показал: студенты чаще всего прибегают к формам 
имитации, свидетельствующим об их субъектной пассивности (деление вопросов при подготовке к семинару, 
выполнение заданий по шаблону). Среди форм имитации, которые следует отнести к академической нечест‑
ности, студенты используют списывание и обращение к Интернет‑ресурсам при тестировании. Преподаватели 
имитируют обучение, проставляя баллы за присутствие или за факт сдачи контрольной работы, не оценивая ее 
качество. Причины, которые заставляют субъектов обучения прибегать к имитации –  стремление избежать пере‑
грузок и уклонение от форм работы, которые представляются надуманными. Исследование показало: ситуация 
имитации обучения очевидна для преподавателей и студентов. Отношение студентов к имитации более лояльное, 
чем у преподавателей. Отличники, по сравнению со слабоуспевающими студентами, более негативно относятся 
к имитации. Ни студенты, ни преподаватели не стремятся пресекать имитации, более того, при определённых 
обстоятельствах готовы такой возможностью воспользоваться. Изменение ситуации лежит за плоскостью от‑
ношений преподавателя и студента. Все элементы системы управления образованием необходимо настроить 
на качество и высокие смыслы образования, а не формальные показатели эффективности.
Ключевые слова: имитация, формы имитации обучения, причины имитации, академическая нечестность, субъ‑
екты обучения
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Abstract. Researchers note a growth in imitative practices in the educational process, evaluating this fact as alarming for 
the university and society as a whole. Imitations in education lead to economic, social, and professional‑personal losses. 
The aim of the study is to identify the most common forms and reasons for imitating learning, the attitudes of students 
and teachers towards the established practice. In the context of our approach, imitation is considered as a phenomenon 
that leads to the substitution of the essence of learning with its external formal features. Participants in this phenomenon 
and process include all subjects of relationships in the field of education: employers, educational management bodies, 
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university administration, teachers, and students. The study is based on a survey of students and teachers from 11 Russian 
universities (621 students and 89 teachers). Analysis of the responses showed that students most often resort to forms of 
imitation indicating their subjective passivity: dividing questions when preparing for seminars, completing assignments 
according to a template. Among the forms of imitation that should be classified as academic dishonesty are cheating 
and using Internet resources during testing. Teachers imitate teaching by awarding points for attendance, for the fact of 
submitting a test without evaluating its quality. The reasons that compel subjects of learning to resort to imitation are 
the desire to avoid overload and to evade forms of work that seem excessive. The study revealed that the situation of 
imitating learning is evident to both teachers and students. Students’ attitude towards imitation is more lenient compared 
to teachers. High‑achieving students have a more negative attitude towards imitation than low‑achieving students. Neither 
students nor teachers seek to eliminate imitations; moreover, under certain circumstances, they are willing to take 
advantage of such opportunities. Changing the situation should go beyond teacher‑student relationships. All elements 
of the education management system need to be geared towards quality and high educational values, rather than formal 
indicators of efficiency.
Keywords: imitation, forms of imitation in learning, reasons for imitation, academic dishonesty, subjects of learning
For citation: Emelyanova I. N., Teplyakova O. A., Teplyakov D. O. Imitative Practices in a Russian University: 
Forms, Causes, and Consequences. University Management: Practice and Analysis, 2024, vol. 28, nr 1, pp. 111–124, 
doi 10.15826/umpa.2024.01.008 (In Russ.).

Введение
Массовое сознание допускает внедрение прин‑

ципов видимости, которое, исходя из прагматиче‑
ских интересов, конструирует символичную реаль‑
ность [1]. Имитационные практики –  достаточно 
распространенное социальное явление, «неотъем‑
лемый элемент театрального аспекта человеческой 
жизни», как отмечает А. А. Зиновьев [2].

Образование как социальный институт не‑
избежно подвергается тем или иным явлени‑
ям имитации. Имитационные практики име‑
ли место уже в первом российском универси‑
тете. С. В. Рождественский, описывая историю 
становления университетского образования 
в России, называл внешние (социальные) и вну‑
триуниверситетские причины имитации обуче‑
ния. Социальные причины заключались в том, что 
дворянство не видело в учености особого смысла, 
а перспективы, которые рисовало университет‑
ское образование, не казались им привлекательны‑
ми. Внутриуниверситетские причины имитации 
обучения проявлялись в нежелании академиков 
учить, а студентов –  учиться. В целом, в органи‑
зации первого университета современники нахо‑
дили множество расхождений со здравым смыс‑
лом, поскольку «из Европы взята одна внешность, 
одно подобие образования, a не его сущность» [3].

Современное образование характеризуется рас‑
ширением имитационных практик. Исследователи 
отмечают такие распространенные формы имита‑
ции обучения, как плагиат письменных работ, спи‑
сывание тестов, присвоение результатов группо‑
вой работы и др. [4]. По статистике Службы об‑
разовательного тестирования США (Educational 
Testing Service, ETS), в 1940‑х годах только 20 % 
студентов признавались в списывании, в настоя‑
щее время этот процент увеличился до 75–98 % [5].

Тревогу у современных исследователей вы‑
зывают негативные результаты имитационных 
практик, которые имеют социально‑экономиче‑
ский и профессионально‑личностный резонанс:

– экономика несет потери из‑за несоответствия 
подготовки выпускников вузов потребностям рын‑
ка труда [6]. Освоившие имитационные практики 
специалисты неспособны решать реальные про‑
блемы современного мира;

– вузы выдают дипломы, подтверждающие 
«якобы высокое образование», вводя тем самым 
в заблуждение общество, которое не в состоянии 
быстро распознать непрофессионализм [7];

– из стен института выходят выпускники, у ко‑
торых произошла подмена реальных ценностей 
и смыслов образования: для них привычнее де‑
монстрация операций и процедур, что снижает 
общее качество профессиональной подготовки [8];

– использование в образовательном процессе 
различных форм имитации представляет собой 
угрозу для нравственности студентов и репута‑
ции высших учебных заведений [9].

Анализируя ситуацию, связанную с расшире‑
нием имитационных практик, Г. Бермус характе‑
ризует ее как онтологический вызов, разрушаю‑
щий саму идею университета [10]. Известно, что 
в России создание университетов не просто откры‑
ло путь к учености для различных слоев населения, 
а привело к появлению новой социально‑политиче‑
ской и экономической силы, которая стала оказы‑
вать существенное влияние на развитие общества.

Цель исследования: выявить наиболее распро‑
странённые формы и причины имитации обучения 
со стороны студентов и преподавателей.

Предмет исследования: имитационные практи‑
ки, которые имеют место в образовательном про‑
цессе современного российского вуза.
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Обзор литературы
Понятие «имитация обучения» рассматривает‑

ся авторами в разных контекстах. Деятельностный 
контекст имитации в определении Н. С. Савкина 
понимается как воспроизведение «некоторых внеш‑
них признаков, свойств деятельности», что создает 
«своеобразную маскировку бездеятельности, ви‑
димость деятельности», ее суррогат [11].

В определении Н. А. Селиверстовой акцент де‑
лается на подмене функций и действий основных 
участников учебной деятельности: преподаватели 
формально «воспроизводят процедуры», демон‑
стрируя «соблюдение установленного хода образо‑
вательного процесса», студенты имитируют освое‑
ние образовательной практики [12]. В. П. Бабинцев 
делает акцент на смещении смыслов и значений об‑
разовательной деятельности с реального процесса 
на демонстрацию, декорацию и декларацию, осу‑
ществление формальных процедур, лишенных ду‑
ха реальности [13].

Имитация как намеренное нарушение норм 
и нравственных ценностей в работах исследовате‑
лей F. Choo, K. Tan, C. Kokkinos определяется тер‑
мином «академическая нечестность» и рассматри‑
вается как запрещенное поведение, целью которого 
является получение несправедливого преимущес‑
тва [14–15]. К запрещенным практикам L. К Zhao 
относит списывание на экзаменах, копирование 
заданий других людей, плагиат [16], Marsden Н. 
включает в этот список ложное авторство, гострай‑
тинг, «копипаст» [17].

Отечественные исследователи имитации 
в форме академического мошенничества указы‑
вают на высокое распространение этого явления 
в отечественных вузах и терпимость к обманным 
действиям как преподавателей, так и студентов. 
Ситуация подкрепляется уверенностью в безнака‑
занности, которая растет к старшим курсам [18–19].

Исследователи, как правило, рассматривают 
имитацию в плоскости одной из сторон процесса 
обучения: деятельностной, смысловой, ценностной, 
процессуальной. Это дает понимание значимости 
обозначенной рамки исследования, но не выявля‑
ет полную картину имитации обучения в практи‑
ке современных вузов. Новизна нашего подхода 
заключается в рассмотрении имитации как явле‑
ния в практике университета, которое заключается 
в подмене сущности обучения его внешними фор‑
мальными признаками. Участниками данного про‑
цесса оказываются все субъекты отношений в сфе‑
ре образования: работодатели, органы управления 
образованием, администрация вуза, преподавате‑
ли и студенты. Рассмотрим, как участвуют в ими‑
тации обозначенные субъекты.

На рынке труда востребованы не только вы‑
сококвалифицированные специалисты, но и спе‑
циалисты с низкой квалификаций, имеющие дип‑
лом о высшем образовании. Следуя законам рынка, 
отношения студента и преподавателя строятся во‑
круг получения диплома как специфического това‑
ра. Особенностью приобретения товара является 
не процедура оценки компетенций, а свидетельства 
и доказательства соответствия требованиям, отме‑
чает А. Г. Бермус [10]. Интерес сдвигается с полу‑
чения образования на получение диплома.

Органы управления образованием создают 
определенную платформу для расширения ими‑
тационных практик. По мнению О. А. Донских, воз‑
можности имитации заложены в формальных по‑
казателях компетенций выпускников вузов, уста‑
новленных федеральными государственными 
стандартами. У исследователей существуют раз‑
ноплановые претензии как к качеству составления 
стандартов, так и к их исполнению: составители пе‑
реписывали друг у друга формулировки [20], а ис‑
полнители странно интерпретировали заложенные 
в стандарте идеи и неправильно конвертировали 
их в учебные планы, отмечает Е. Н. Ивахненко [21]. 
Выполнение требований стандартов стало причи‑
ной регламентации, бюрократизации, формализа‑
ции содержания образования и контроля за исполне‑
нием. Как следствие, актуализировались различные 
имитационные практики, к которым вынуждены 
были прибегать вузы, чтобы успешно пройти аккре‑
дитацию. Система, нацеленная на количественные 
показатели, по мнению Е. И. Трубниковой, моти‑
вирует игроков на использование механизмов игры 
с правилами, в результате чего происходит подме‑
на: вместо борьбы за качество на первый план вы‑
ходит борьба за показатели [22].

В администрации вузов в целом не сложилась 
и не развивается система контроля за имитаци‑
онными практиками студентов и преподавателей. 
Переложив ответственность за процесс и резуль‑
тат обучения на преподавателя, администрация 
занимает позицию наблюдателя. Доказательством 
такой позиции управленцев являются этические 
документы российских вузов, которые по своей 
сути являются «ценностно‑нейтральными и ак‑
центируют внимание на обязанностях студентов 
соблюдать установленные правила вуза и законо‑
дательство страны», отмечает О. В. Дремова [23]. 
А поскольку имитация, по образному выражению 
Ю. Латова, является «преступлением без жертв», 
которое не оставляет улик, она не особо беспоко‑
ит руководство вуза [7].

Преподаватель как субъект контроля нечестно‑
го поведения студентов сам находится в непростой 
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ситуации, он живет под прессингом выполнения 
множества формальных требований и сам вклю‑
чен в псевдонаучную и бессмысленную деятель‑
ность [22]. Идет повсеместное возрастание пото‑
ков «файлооборота», что приводит к отчуждению 
между участниками образовательного процесса, 
утверждает В. П. Бабинцев [13]. Использование 
различных форм имитации обучения, по мне‑
нию Н. А. Селиверствой, позволяет преподава‑
телю выдерживать непомерно высокую нагруз‑
ку и обеспечивать собственную занятость [12]. 
Исследователи Е. А. Терентьев, И. А. Груздев, 
Е. В. Горбунова отмечают «неопределенность мис‑
сии преподавателей в современной России» [24].

Что же сами студенты, которые находятся 
в центре этой социальной игры? В студенческой 
среде наблюдается позиция лояльности к ими‑
тационным практикам. Более того, будучи ли‑
шенными осознания значимости познаватель‑
ных ценностей, большинство студентов озабоче‑
но лишь ценностями индивидуальной карьеры, 
выявили в своем исследовании Д. А. Севостьянов 
и А. Р. Гайнанова [25]. Студенты за время обуче‑
ния получают достаточно доказательств терпимо‑
сти преподавателей к имитационным практикам. 
В результате преподаватель делает вид, что про‑
веряет знания, а студенты, подыгрывая препода‑
вателю, делают вид, что эти знания у них есть [26], 
утверждает А. П. Никитин.

Усугубляет ситуацию неконтролируемый ры‑
нок услуг, который предлагает различные формы 
«помощи» в обучении. Эта система настолько рас‑
пространилась, что в международных исследова‑
ниях слышны призывы принять законодательство, 
запрещающее рекламировать или предлагать ус‑
луги по написанию академических работ [27–28].

В Ирландии принят закон (Qualifications and 
Quality Assurance Act, 2019), который дает наци‑
ональному агентству качества и квалификаций 
полномочия по преследованию «эссе‑фабрик» [29]. 
В Великобритании на уровне правительства зву‑
чат петиции граждан с целью запретить предостав‑
ление и рекламу услуг «фабрик сочинений» [30]. 
Отметим, что в России уже создана обширная прак‑
тика прокурорского реагирования на рекламу фа‑
брик академических работ: по требованию проку‑
роров судьи признают такого рода контент неза‑
конным, после чего он удаляется из сети Интернет.

Получается, что все основные участники от‑
ношений в сфере образования так или иначе под‑
держивают имитационные практики, усматривая 
в этом свой прагматический интерес. В нашем ис‑
следовании мы делаем акцент на отношении сту‑
дентов и преподавателей к имитации в обучении.

Мы предполагаем получить ответы на следу‑
ющие вопросы:

1. Какие типичные формы имитации обуче‑
ния используют студенты и преподаватели оте‑
чественных вузов?

2. Каковы причины имитации учебной дея‑
тельности студентами и преподавателями?

3. Какое отношение у студентов и преподава‑
телей к имитациям основных субъектов обучения?

Методы исследования

В исследовании приняли участие 621 сту‑
дент и 89 преподавателей из 11 российских 
вузов (Табл. 1).

В опросе приняли студенты бакалавриата, ма‑
гистратуры и специалитета (Табл. 2).

Изучение генеральной совокупности респонден‑
тов проводилось в форме анонимного онлайн‑анке‑
тирования путем стихийной выборки. Выборка име‑
ет определенные ограничения: результаты в боль‑
шей степени могут применяться к группе студентов, 
ответивших на вопросы анкеты, чем ко всей гене‑
ральной совокупности студентов в Российской 
Федерации. Тем не менее, исследование позволило 
определить основные тренды относительно имита‑
ции, а имеющиеся в анкете открытые вопросы по‑
зволили получить ценные научные данные.

Результаты онлайн‑анкетирования обрабаты‑
вались с использованием программы Excel. Для 
проверки гипотезы о различном отношении к ими‑
тационным практикам студентов с разными успе‑
хами в учебе и разной позицией относительно по‑
лучения образования был применен тест статисти‑
ческой значимости Фишера.

Какие типичные формы имитации 
обучения используют студенты 

и преподаватели?

В опрос мы включили формы имитации, ко‑
торые отмечали в научных статьях исследовате‑
ли данной проблемы. Все имеющиеся формы бы‑
ли условно разделены на две группы:

– формы, ориентированные на уклонение 
от учебной деятельности, подмену учебной актив‑
ности пассивностью (деление вопросов при подго‑
товке к семинару, выполнение заданий по шаблону, 
пассивное присутствие на занятии и др.).

– формы имитации, которые квалифицируют‑
ся как академическая нечестность (использование 
Интернет‑ресурсов во время тестового опроса, спи‑
сывание, предоставление на проверку чужой ра‑
боты, сдача заказных работ и др.).
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Таблица 1
Количество опрошенных студентов: распределение респондентов по вузам

Table 1
Number of interviewed students: distribution of the respondents by universities

Наименование университета Количество чел.

Югорский государственный университет 114

Волгоградский государственный социально‑педагогический университет 72

Омский государственный педагогический университет 70

Тюменский государственный университет 67

Северо‑Восточный федеральный университет имени М. К. Аммосова 57

Сибирский федеральный университет 53

Сургутский государственный университет 47

Челябинский государственный университет 45

Южно‑Уральский государственный университет 35

КГПУ им. В. П. Астафьева 31

МГИМО МИД России 30

Таблица 2
Количество опрошенных студентов по уровням образования

Table 2
Number of interviewed students by education levels

Уровень образования Количество чел.

Бакалавры 462

Магистры 84

Специалисты 75

“Black Swans” of the University Management

Респонденты отвечали на вопрос: «Исполь‑
зуете ли вы какие‑либо формы имитации обу‑
чения?» Предлагалась выбрать ответы из пред‑
ложенного списка и при желании продолжить 
его. Преподаватели и студенты оценивали себя 
и друг друга. Как показало исследование, студен‑
ты используют самые различные имитационные 
практики. В гистограмме представлены различ‑
ные ситуации в сравнительной оценке студентов 
и преподавателей (рис. 1.).

Судя по ответам студентов и преподавателей, 
студенты чаще всего прибегают к тем формам, ко‑
торые позволяют уклониться от качественной ра‑
боты над заданием и ограничиться минимальны‑
ми затратами своих ресурсов. Это деление вопро‑
сов на семинарских занятиях, выполнение заданий 
по шаблону, пассивное присутствие на занятиях. 
Исследование показало –  и в этом оно соотносится 
с выводами других авторов, –  что есть значитель‑
ная категория студентов, которая ориентируется 
не на обучение, а на приспособление к требованиям 

преподавателя, демонстрируя тем самым академи‑
ческую пассивность [8].

Среди форм, которые следует отнести к акаде‑
мической нечестности, студенты чаще всего называ‑
ют использование Интернет‑ресурсов при тестовом 
опросе и списывание. Полученные нами результаты 
несколько расходятся с аналогичными исследовани‑
ями других авторов. Так, к использованию чужих 
идей без ссылок на автора, по нашим данным, при‑
бегает 7 % студентов. Ответы на аналогичные вопро‑
сы в других исследованиях дают порядка 30 % уча‑
щихся. У студентов находится вполне логичное объ‑
яснение плагиата: размещение текста в Интернете 
делает его общедоступным и «ничьим» [12].

Преподаватели более критичны в оценке фак‑
тов академической нечестности студентов. Треть 
опрошенных считает, что студенты прибегают 
к сдаче чужой или заказной работы на проверку, 
половина респондентов подозревает студентов в ис‑
пользовании чужих идей и списывании. Отговорки 
и лесть в свой адрес преподаватели расценивают 
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Рис. 1. Мнение студентов и преподавателей о формах имитации, которые студенты используют 
в учебном процессе

Fig. 1. Opinions of students and teachers about the forms of imitation that students use in the educational 
process

 

11%

15%

30%

36%

42%

49%

56%

26%

49%

69%

51%

58%

37%

1%

1%

3%

5%

6%

7%

19%

22%

22%

30%

34%

44%

59%

0% 20% 40% 60% 80%

предоставление фиктивных справок / provision of 
fictitious medical certificates
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other people's ideas without citing the author

выполнение минимальных требований преподавателя 
даже при наличии возможности сделать качественную 

работу / meeting the minimum requirements of the teacher, 
even if it is possible to produce quality work

самоплагиат (дублирование или частичная переработка 
уже сданной или выполненной работы) / self-plagiarism 
(duplication or partial reworking of already submitted or 

completed work)

списывание / cheating

пассивное присутствие на занятиях / passive presence in 
the classroom

использование интернет-ресурсов во время тестового 
опроса / use of Internet resources during a test

выполнение заданий по шаблону без погружения в 
содержание / use of Internet resources during a test

«деление» вопросов при подготовке к семинару / 
“sharing” questions in preparation for the seminar

Ответы студентов Ответы преподавателей

«Черные лебеди» университетского управления
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Рис. 2. Мнение студентов и преподавателей о формах имитации, которые преподаватели используют 
в учебном процессе

Fig. 2. Opinions of students and teachers about the forms of imitation that teachers use in the educational 
process
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как стремление получить послабление на зачете 
или экзамене.

Комментируя и дополняя ответы, студенты 
пишут следующее:

 – преподаватели бывают необъективны в оцен‑
ке работы;

 – проявляют излишнюю агрессию в случае 
возникновения конфликтной ситуации;

 – бывают слишком принципиальны;
 – перекладывают часть своей работы 

на студентов;
 – создают дискомфортную ситуацию на заня‑

тиях, заставляют чувствовать себя неудобно.

В комментариях к своим ответам преподавате‑
ли писали, что ситуацию усугубляет расширяюща‑
яся практика тестирования. Успешно имитировать 
ее студентам помогают мини‑наушники, исполь‑
зование ChatGPT и другие технические средства.

Итак, ситуация имитации студентами учеб‑
ной деятельности очевидна для основных участ‑
ников образовательного процесса: преподавателей 
и студентов. Они видят основные формы имита‑
ции и возможности их использования.

Изучая вопрос имитации учебной деятель‑
ности преподавателями, мы получили следую‑
щие результаты (рис. 2).
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Судя по результатам опроса, и студенты, и пре‑
подаватели признают не только факт использования 
имитации в обучении со стороны преподавателей, 
но и проявляют единодушие в оценке наиболее рас‑
пространенных форм. Имитации подвержены все 
основные формы обучения: лекции, семинарские 
занятия, контроль знаний. Преподаватели поддер‑
живают пассивную позицию студента как субъ‑
екта обучения, проставляя баллы за присутствие 
или за факт сдачи контрольной работы, не оцени‑
вая ее качество. Расширение форм бумажно‑фай‑
ловой работы приводит к утрате форм живого об‑
щения на учебных занятиях. Компетеностный под‑
ход, по мнению преподавателей, формализовал 
учебный процесс, что не отвечает требованиям 
профессиональной подготовки.

Преподаватели видят свои слабые места в дуб‑
лировании содержания курсов, преобладании кон‑
троля над объяснением. В организации обучения 
студенты больше доверяют преподавателям, счи‑
тают, что те формы работы, которые применяют 
преподаватели, обоснованы и приемлемы.

В субъектно‑субъектном взаимодействии пре‑
подаватель занимает ведущее положение. От его 
понимания своей миссии во многом зависит раз‑
витие учебной ситуации. Мы получили следую‑
щие ответы на вопрос о миссии педагога:

 – «Сеять разумное, доброе, вечное»;
 – «Нести свет истины»;
 – «Внести свой вклад в развитие и рост буду‑

щего конкурентноспособного специалиста своей 
области»;

 – «Содействовать профессиональному и лич‑
ностному развитию студентов»;

 – «Стать наставником будущему профессио‑
налу, быть для него образцом».

Очевидно расхождение позиции преподавателя 
и его деятельности, что является свидетельством 
смещения в системе ценностей. Обнадеживает 
то, что и преподаватели, и студенты практически 
не выбирают такие ответы, как предложение пре‑
подавателю услуги за зачет или экзамен или по‑
пытка купить зачет.

Каковы причины имитации 
учебной деятельности студентами 

и преподавателями?

Отвечая на вопрос «Какова, с вашей точки 
зрения, причина имитации обучения?», студенты 
представили широкий спектр оправданий (рис. 3)

Судя по ответам студентов, самой распростра‑
ненной причиной имитации является дефицит вре‑
мени. При этом в магистратуре желание экономить 

время ожидаемо выше: эту причину назвали 84,6 % 
респондентов, в то же время бакалавров, ответив‑
ших подобным образом, – 70 %. К имитации сту‑
дентов мотивирует желание избежать рутины и со‑
хранить свои силы. Многие выражают уверенность 
в бессмысленности работы. Значительную часть 
студентов не устраивает методическое сопрово‑
ждение и чрезвычайная сложность заданий.

Преподаватели, отвечая на вопрос «Какова, 
с вашей точки зрения, причина имитации обу‑
чения?», находят аналогичные со студентами 
оправдания (рис. 4).

Самый распространенный ответ –  дефицит вре‑
мени. Преподаватели стремятся сохранить свои 
ресурсы, по возможности не тратить свое время 
и силы. По мнению значительной части респонден‑
тов (49 %), причиной имитации становится необхо‑
димость выполнять заданные администрацией по‑
казатели. Сравнение ответов студентов и препода‑
вателей позволяет утверждать, что и те, и другие 
взаимно перекладывают ответственность: препо‑
даватели считают, что им мешает быть професси‑
ональными и творческими низкий интеллектуаль‑
ный уровень студентов; студенты утверждают, что 
учебные заведения не позволяют освоить необхо‑
димые для профессии компетенции.

Дополняя список причин имитации, препода‑
ватели пишут о сложившейся практике поощре‑
ния студентов отметкой или баллами за участие 
и помощь в подготовке и проведении универси‑
тетских мероприятий.

Отношение к имитациям студентов 
и преподавателей

Принципиально важно, насколько сложив‑
шаяся ситуация кажется допустимой основным 
участникам образовательной деятельности. Отвечая 
на вопрос «Сформулируйте свою позицию к раз‑
личным формам имитации в вузе», только 12 % 
студентов бакалавриата и 13 % магистратуры оце‑
нили ситуацию как категорически недопустимую. 
При этом 54 % студентов магистратуры по сравне‑
нию с 46 % бакалавриата считают имитацию ско‑
рее недопустимой, чем допустимой. Из этих дан‑
ных можно сделать вывод: рассуждения о том, что 
магистратура является пространством для имита‑
ции, далеко не однозначны [31].

Для нас представляет интерес следующий воп‑
рос: как к ситуации имитации относятся студенты, 
имеющие различную академическую успеваемость? 
Мы сравнивали ответы студентов, обучающих‑
ся на «хорошо» и «отлично», с ответами тех, кто 
учится преимущественно на «удовлетворительно».
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Рис. 3. Мнение студентов о причинах имитации ими учебной деятельности
Fig. 3. Students’ opinions about the reasons for their imitation of educational activities
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Для оценки достоверности ситуации мы при‑
менили тест статистической значимости Фишера. 
По результатам теста общая вероятность различия 
в группах в позиции «допустимо» –  «недопустимо» 
составляет = 0.0405540467. Значение меньше 0,05 
свидетельствует о наличии различия в группах.

Очевидно, что ситуация имитации более вы‑
годна слабо успевающим студентам. Именно в от‑
ношении таких учащихся система должна выра‑
батывать какие‑то запретные меры. Но, в целом, 
если система позволяет, к имитации прибегает 

большинство студентов. Так, отвечая на откры‑
тый вопрос: «Что вы сделаете, если будет возмож‑
ность заранее выбрать билет, по которому вы бу‑
дете отвечать на экзамене?», 88 % студентов, обу‑
чающихся на «хорошо» и «отлично», ответили, что 
воспользуются этой возможностью (рис. 5).

Среди преподавателей 46,1 % считают имита‑
цию недопустимой, но при этом пресекать ее не то‑
ропятся. Отвечая на вопрос: «Что вы обычно де‑
лаете, если узнаете о той или иной форме имита‑
ции, которая не выходит на уровень академической 
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Рис. 4. Мнение преподавателей о причинах имитации ими учебной деятельности
Fig. 4. Teachers’ opinions on the reasons for their imitation of educational activities
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нечестности?», только 10 % респондентов ответили, 
что пресекают ее. Есть и другие ответы: «закры‑
ваю глаза», «ничего не делаю», «меня это не бес‑
покоит», «это неизбежность». Стараясь исправить 
ситуацию, преподаватели прибегают к разного ро‑
да ухищрениям:

 – «Объясняю необходимость знаний для бу‑
дущей профессии».

 – «В ироничной форме обращаю внимание сту‑
дентов на данный факт».

 – «Разрабатываю индивидуальные задания».

 – «Предлагаю нестандартные задания для ре‑
шения в малых группах».

 – «Меняю план проведения семинара».
 – «Компенсирую некачественную подготовку 

дополнительным обсуждением вопроса».
Преподаватели оказываются более категорич‑

ны, когда сталкиваются с академической нечестно‑
стью, такой, к примеру, как сдача заказной работы. 
Пресекают такую ситуацию 46 %. При этом, обна‑
руживая факт академической нечестности, только 
8 % преподавателей готовы обратиться за помощью 
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Таблица 3
Отношение к имитациям студентов с различной академической успеваемостью

Table 3
Attitudes towards imitation among students with different academic achievements

 
Учатся на «удовлетворитель‑
но» (106 чел.) / Students with 

satisfactory achievements (106 people)

Учатся на «хорошо» и «отлич‑
но» (515 чел.) / Students with high 

achievements (515 people)

Имитации недопустимы
Imitations are not allowed 14 65

Имитации допустимы
Imitations are acceptable 19 36

Имитации скорее допустимы, чем недопустимы
Imitations are more acceptable than unacceptable 43 160

Имитации скорее недопустимы, чем допустимы
Imitations are more unacceptable than acceptable 30 254

Рис. 5 Ответы студентов с высокой академической 
успеваемостью на вопрос: «Что вы сделаете, 

если будет возможность заранее выбрать билет, 
по которому вы будете отвечать на экзамене?»

Fig. 5. Answers of students with high academic 
achievement to the question “What would you do if you 

had the opportunity to pre-select the exam question 
that you will get on the exam?”

 
 

Согласятся (Agreed)
88%

Откажутся (Refused) 
4%
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8%
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к администрации вуза. Как правило, они справля‑
ются своими силами.

Меры используют следующие:
 – «Выношу на публичное обсуждение».
 – «Провожу итоговое мероприятие, позволяю‑

щее выяснить уровень готовности студента по всем 
темам дисциплины».

 – «Делаю защиту работы с разбором и допол‑
нительными вопросами».

 – «Провожу опрос по основным терминам и по‑
ложениям представленной работы».

 – «Даю новое задание или ставлю задачи по пе‑
реработке представленного материала».

По сути, существует массовая практика ими‑
тации учебной деятельности, в которой участву‑
ют и преподаватели, и студенты. Такая практика 
приводит к утрате смысла образования, который 

был заложен в самой идее университета –  через 
знание идти к поиску истины.

Обсуждение и заключение

В исследовании мы рассмотрели имитацион‑
ные практики, в которые включаются основные 
участники образовательных отношений: препо‑
даватели и студенты. Имитации распространя‑
ются на все формы организации обучения и не‑
гативно сказываются на его качестве. Судя по по‑
лученным результатам, для студентов имитации 
скорее выгодны: они облегчают получение ди‑
плома; преподавателям имитации помогают эко‑
номить силы, выполняя нагрузку и требования 
администрации.

Проблемой, на наш взгляд, является не толь‑
ко распространение имитаций, но и отношение 
к сложившейся практике субъектов обучения. 
Охарактеризовать это отношение можно в следу‑
ющих терминах: лояльность, пассивность, уверен‑
ность в безнаказанности. Такое отношение не по‑
зволит преодолеть имитацию в системе отноше‑
ний «преподаватель‑студент».

На наш взгляд, причина сложившейся ситуа‑
ции –  в системном характере имитационных прак‑
тик, которые начинаются с формальных показа‑
телей ФГОС и заканчиваются формальной оцен‑
кой результатов обучения, позволяющей получить 
востребованный на рынке труда диплом. Студент 
и преподаватель функционируют в системе обра‑
зовательных отношений, которые не только допу‑
скают, но и провоцируют имитации.

Очевидно, что нужны локальные норматив‑
ные акты образовательных учреждений о порядке, 
формах и сроках реагирования на факты академи‑
ческой нечестности. Наличие понятных процедур 
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пресечения имитационных практик позволит ак‑
тивно действовать всем преподавателям.

Мы склоняемся к мысли, что административ‑
ный контроль учебного процесса в вузе –  необхо‑
димое, но недостаточное условие снижения ими‑
тации. Ключевой момент в решении проблемы 
имитации –  в повышении ценности образования, 
развитии университета как бренда с высококаче‑
ственным образованием, демонстрации потенци‑
альных возможностей интересной и высокоопла‑
чиваемой профессии, востребованности выпуск‑
ников вуза на рынке труда.

Проведенное исследование касается только 
преподавателей и студентов и не затрагивает дру‑
гих участников образовательных отношений, что 
не дает полной картины и понимания сложившей‑
ся ситуации. На наш взгляд, исследование ими‑
тации в обучении может быть продолжено через 
изучение форм участия, сферы ответственности, 
возможности пресечения сложившейся практики 
со стороны органов управления образованием, ад‑
министрации вуза, работодателей как участников 
отношений в сфере образования.
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ТУПИКИ УНИВЕРСИТЕТСКОГО МЕНЕДЖЕРИАЛИЗМА: 
КОНЦЕПТУАЛЬНЫЙ АНАЛИЗ
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Аннотация. В настоящей статье представлена характеристика концепции идеологии университетского менед‑
жериализма как метода управления высшими учебными заведениями в условиях «квази‑рынка» образователь‑
ных, исследовательских, инновационных и иных услуг. Обретение университетами части прав, применяемых 
в организациях корпоративного сектора экономики, привело к расслоению традиционного университетского 
сообщества на салариат –  управленческую элиту, исполняющую волю и задания учредителя по реализации го‑
сударственных инвестиций в условиях финансовой модели сильно ограниченных средств, – и «прекаризованный 
слой» профессорско‑преподавательского состава. Университетская управленческая элита, становясь социальной 
стратой, неявно концептуализирует свои собственные ценности, которые определяют содержание реализуемых 
управленческих практик. Новизной статьи является концептуальный социально‑философский анализ постула‑
тов менеджериальной теории в университетском управлении, который основывается на опыте мировой высшей 
школы. Выделяются и обсуждаются такие идеологемы университетского менеджериализма, как стремление 
к экономической эффективности университета, «дорога без начала и конца» (лестница Пенроуза), инструменталь‑
ное мышление, создание и управление репутацией, правила поведения. Представлен анализ непреднамеренных 
рисков, порождаемых применением менеджериальной теории в университетском управлении. Статья может 
быть интересна руководящим работникам высшего образования и российскому академическому сообществу.
Ключевые слова: университетский менеджмент, менеджериализм, идеологическая концепция менеджериализма, 
университетская управленческая элита
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Abstract. This article presents a problematic characterization of the ideology of university managerialism as a method of 
managing higher education institutions in the conditions of the “quasi‑market” of educational, research, innovative, and 
other services that have emerged in post‑industrial society. The transfer of some rights to universities from organizations in 
the corporate sector of the economy has led to the stratification of the traditional university community into the salariat –  the 
managerial elite tasked with implementing the founder’s will and directives in the utilization of state investments within 
the financial constraints of the severely limited funding model –  and the “precarious layer” of the faculty. The novelty lies 
in the delineation and discussion of the fundamental tenets of university managerialism, the operational practices of its 
promotion, and its correlation with the academic traditions of the university community. The influence of the ideology of 
university managerialism on the transformation processes occurring in global and Russian higher education is discussed. 
Such ideologemes of university managerialism as striving for economic efficiency of the university, “the road without 
beginning or end” (Penrose stairs), instrumental thinking, reputation creation and management, and rules of behavior 
are highlighted and discussed. An analysis of the unintended risks generated by the application of managerial theory 
in university management is presented. The article may be of interest to senior executives in higher education and the 
Russian academic community.
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Введение
В современной литературе, посвященной про‑

блемам российской высшей школы, все чаще зву‑
чит термин «менеджериализм», описывающий та‑
кое состояние университетского менеджмента, ког‑
да высшее учебное заведение погружено в стихию 
«квази‑рынка» в борьбе за ресурсные инвестиции. 
Университетский менеджериализм –  явление, ха‑
рактерное для мировой высшей школы, –  возник 
в постиндустриальном обществе, опирающемся 
на рыночную экономику. Обсуждению концепту‑
альных основ университетского менеджериализ‑
ма посвящены работы зарубежных и отечествен‑
ных специалистов (например, [1–4]).

Что является источником возникновения об‑
суждаемого явления и какие проблемы оно порож‑
дает? Казалось бы, все решения лежат «на блюдеч‑
ке» корпоративного опыта управления материаль‑
ным производством материального инструмента, 
каждый процесс которого определен нормативами 
ресурсных и трудовых затрат и времени выполне‑
ния. Подобный тейлористский подход позволяет 
ввести такую характеристику трудовой деятель‑
ности, как производительность труда, и предло‑
жить пути управления ею либо повышением ин‑
тенсивности труда, либо изменением техническо‑
го оснащения выполнения.

Производство нематериальных продуктов (зна‑
ний, человеческого капитала и др.) нематериаль‑
ным инструментом (академическим персоналом) 
невозможно точно нормировать, так как описа‑
ние качества продукта и потенциала инструмен‑
та сложно формализовать. Нобелевский лауре‑
ат по физике академик И. В. Тамм за всю жизнь 
опубликовал 73 статьи практически без соавторов, 
в то время как существенная часть членов уни‑
верситетского сообщества имеет сотни публика‑
ций. Внедрение тейлористского понятия произ‑
водительности труда в создание нематериальных 
продуктов нематериальным инструментом бес‑
смысленно: «Вряд ли художник создает произве‑
дение за один день –  скажем, Микеланджело свою 
Сикстинскую капеллу… Но что, если бы ему при‑
шлось “сдавать” заказчику Сикстинскую капел‑
лу тысячу раз в год? Вы думаете, это не притупи‑
ло бы мозг Микеланджело?» [5, 145].

Объективность существования университет‑
ского менеджериализма в высшей школе обуславли‑
вает необходимость однозначно представлять рис‑
ки при его реализации, которые могут порождаться 

миропониманием деятельности высшего учебно‑
го заведения современной университетской управ‑
ленческой элитой. Описанию концептуальных ос‑
нов менеджериализма –  методологической основы 
деятельности университетской управленческой 
элиты –  посвящена настоящая работа.

Университет  
как социальный институт общества

Исторические шаги цивилизации не имеют 
дорожных карт. История человечества изобилует 
примерами крушения великих социальных проек‑
тов, возвращающих общество в начало пути. Наше 
историческое движение Дэн Сяопин называл «пе‑
реходом через реку, нащупывая камни» [6, 154].
Такая интерпретация исторического развития уста‑
навливает необходимость выполнения обязатель‑
ных принципов: «прочность камней» под ногами 
и «скорость течения реки» жизни. Указанная ме‑
тодология относится и к анализу существования 
социальных институтов, к которым принадлежит 
университет.

Оценивая пути развития университета, мож‑
но увидеть опасность в том, что под ногами иду‑
щего может возникнуть пустота. Следуя положе‑
ниям методологического индивидуализма [7], со‑
циальный характер университета представляется 
математической суммой частных выгод для лич‑
ности, организаций, социальных групп, создавае‑
мых высшим учебным заведением. В таком подхо‑
де существует другая опасность: она заключается 
в том, что целостное состояние университета бу‑
дет размыто со временем. Определенные агентства 
могут выдавать за определенную плату легитим‑
ные документы для трудоустройства. Основанием 
таких документов может быть комплекс разноу‑
ровневых тестов, ориентированных на определен‑
ные компетенции будущей профессиональной дея‑
тельности. Знания для прохождения тестов могут 
быть почерпнуты из различных компьютерных ис‑
точников. Исследовательская деятельность может 
успешно развиваться в корпоративных лаборато‑
риях и центрах. Культурные и критические функ‑
ции университета могут выполнять средства мас‑
совой информации и Интернет. Новые идеи могут 
быть получены из гражданского общества, делово‑
го мира и коммуникативного пространства.

Что же сохраняет университет? Какой об‑
щественный продукт он производит? Каковы 
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особенности этого продукта и в чем заключает‑
ся его общественная ценность? Понятие ценности 
продукта или блага (материального и нематери‑
ального) можно облечь в экономические одежды, 
как это сделал П. Самуэльсон [8], рассматриваю‑
щий продукты (блага) как общественные и част‑
ные. Общественные блага определяются как не‑
конкурентные и неисключаемые продукты.

Неконкурентные продукты –  это продукты, ко‑
торые может потреблять любое количество людей, 
и они при этом не истощатся. Идеальным приме‑
ром может служить знание теоремы Пифагора или 
иной другой математической теоремы. Продукты 
являются неисключаемыми, если выгоды от их по‑
требления не могут быть ограничены отдельными 
потребителями. Примером такого качества продук‑
та является, например, закон. Продукты, не име‑
ющие ни того, ни другого качества, можно клас‑
сифицировать как полностью частные.

Общественные блага могут принимать инди‑
видуальную или коллективную форму. Примером 
коллективного блага является система образования, 
обеспечивающая равенство возможностей членов 
общества. Примером же индивидуального блага 
может служить «человеческий капитал» [9].

Исходя из введенных выше понятий, наиболее 
важными общественными благами, производимы‑
ми в сфере высшего образования, являются универ‑
сальные знания и информация. Фундаментальные 
знания –  это почти чистое общественное благо [10]. 
Продукты, не имеющие конкурентной способности, 
не могут быть объектами рынка. Участнику рын‑
ка невыгодно платить за продукты, которые мож‑
но получить бесплатно, и производить продукты, 
доступные бесплатно. Отсутствие экономической 
выгоды в производстве общественных благ, с одной 
стороны, и их объективная необходимость для об‑
щества –  с другой, создают основания для государ‑
ственного финансирования производства общес‑
твенных благ, а также предоставления их в коли‑
честве, желаемом для обеспечения потребностей 
общества [11]. Это утверждение предполагает го‑
сударственную политику долговременных инве‑
стиций в сферу высшего образования.

Высшее образование 
и государство

Отмеченные выше обстоятельства обуславли‑
вали государственное или благотворительное фи‑
нансирование университетов как социальных ин‑
ститутов на протяжении всей предыдущей исто‑
рии высшего образования. Четкое определение 
целей университета, представляющее собой нечто 

большее, чем просто маркетинговый лозунг, пред‑
ставлено в меморандуме В. Гумбольдта 1810 го‑
да [12] для нового Берлинского университета. Этот 
фундаментальный документ касался взаимоотноше‑
ний, во‑первых, между преподавателями и студен‑
тами, а во‑вторых –  между университетами и го‑
сударством. Справедливости ради отметим, что 
идеи Гумбольдта были разработаны для «элитар‑
ных» университетов, которые занимались обра‑
зованием до 5 % населения, и для сравнительно 
ограниченного круга студентов с набором тради‑
ционных дисциплин. Легко усмотреть в концепции 
В. Гумбольдта отсутствие экономических проти‑
воречий между университетами и государством.

В середине 20 века в развитии цивилизации 
произошли события, которые непосредственно за‑
тронули систему высшего образования. Во‑первых, 
переход к пятому технологическому укладу: его 
ядро составляют микроэлектроника, информати‑
ка, биотехнология, генная инженерия, новые виды 
энергии и материалов, оптоволоконная техника, ро‑
ботостроение. Кадровое обеспечение этих сфер тре‑
бует качественного изменения структуры рабочей 
силы: 50 % работников с высшим профессиональ‑
ным образованием и 50 % со средним и начальным 
профессиональным образованием [13]. Во‑вторых, 
существенная часть производимых университета‑
ми знаний, имеющих перспективу практического 
применения, превратилась в конкурентоспособ‑
ный продукт. В‑третьих, произошла «массовиза‑
ция» высшего образования. Число студентов воз‑
росло многократно, достигая 50 % населения [14]. 
Естественно, возросло и число массовых универ‑
ситетов наравне с традиционными элитными.

Все эти события заставили сформировать дру‑
гие взгляды на взаимоотношения университетов 
и общества, которому они служат: «Университетам 
приходится в больших масштабах управлять те‑
ми же ценностями, стремлениями и методами рабо‑
ты, которые они использовали для привилегирован‑
ной элиты» [15, 76]. Университеты породили мас‑
штабную проблему возможности их полноценного 
финансирования со стороны государства и полити‑
ки финансирования высшего образования в целом. 
Это привело к переоценке соотношения востребо‑
ванного общественного блага к востребованному 
частного благу в обществе потребления, что изме‑
нило государственную политику финансирования 
высшего образования. Выделилась небольшая часть 
университетов, достигших значительных успехов 
в создании фундаментальных знаний (обществен‑
ное благо) и получивших статус исследовательских 
университетов мирового уровня. Такими стали 
университеты «Лиги Плюща» в США и «группы 
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Рассела» в Великобритании. Их состояние емко 
охарактеризовано Д. Салми в работе «Создание 
университетов мирового класса». Ключевыми фак‑
торами, определяющими создание исследователь‑
ских университетов, являются: во‑первых, концен‑
трация талантов, во‑вторых, изобилие ресурсов, 
в‑третьих, эффективная система управления, ко‑
торая характеризуется наличием сильной коман‑
ды менеджеров, стратегическим мышлением, куль‑
турой превосходства, развитыми академическими 
свободами и автономией [16]. Отметим, что пол‑
ноценное финансирование обеспечивается прак‑
тически без какой‑либо конкуренции.

При финансировании большей части высшего 
образования государство предполагало эффектив‑
ную экономическую отдачу от деятельности уни‑
верситетов [17] при производстве человеческого 
капитала, разнообразных научных и инновацион‑
ных услуг (частное благо). Такая государственная 
политика означала использование финансовой мо‑
дели сильно ограниченных средств в деятельнос‑
ти университетов.

Новое государственное управление 
и менеджериализм

Построение новых отношений между государ‑
ством и университетами обратило управление выс‑
шим образованием к использованию корпоратив‑
ной практики организационных форм деятельнос‑
ти, ценностей, технологий и методов управления 
в условиях рынка. Успех корпоративной практи‑
ки в материальном производстве строится на по‑
литике краткосрочных инвестиций с четко обо‑
значенными целями финансирования.

Это означает, что, используя корпоративную 
практику, «квази‑рынки» университетов строят‑
ся на конкуренции между университетами за раз‑
личные источники инвестиций: студентов, дохо‑
ды от исследовательской деятельности, распре‑
деление и оправдание расходов государственных 
ресурсов, демонстрацию соотношения «цены –  
качества» для современного уровня развития об‑
щества и производства при выполнении образо‑
вательных, исследовательских и инновационных 
услуг [18]. Конец ХХ века поставил цивилизаци‑
онный эксперимент по трансформации универ‑
ситетов в гипермаркет востребованных компе‑
тенций на основе технологии «spagetti‑junctions». 
Предпринимательство в университете постули‑
ровалось как залог успешного бытия, но многие 
корпоративные ценности несли с собой и негатив‑
ные изменения. Эффективность реализации фи‑
нансовой модели сильно ограниченных средствв 

деятельности университетов, в первую очередь, 
детерминируется новой системой управления. Это 
утверждение обусловлено логической цепочкой 
«делать больше с меньшими затратами» [19] → 
«меньше государственных денег и больше регу‑
лирования» [2] → «лучшее управление может за‑
менить недостающие ресурсы» [20].

Появившаяся почти полвека назад перформа‑
тированность управления университетами в миро‑
вой высшей школе концентрируется в двух альтер‑
нативных концепциях: менеджериализма [21–23] 
и нового государственного управления (НГУ) [24].

Генеральное обсуждение этих концепций в ис‑
точнике [2] показывает, что НГУ представляет со‑
бой новую технократическую административную 
ортодоксальность –  расширенный набор инстру‑
ментальных процедур управления государственны‑
ми услугами в высшем образовании, заимствован‑
ных и адаптированных из корпоративного сектора 
экономики. В качестве примеров можно привести 
организационный редизайн и использование прак‑
тик HR (Human Resource). В рамках организацион‑
ного редизайна осуществляется реструктуризация 
подразделений по содержательному признаку реа‑
лизуемых процессов и создание проектного офиса, 
осуществляющего организацию и мониторинг реа‑
лизации программы развития [25]. Применение HR‑
практик означает выстраивание для университет‑
ского сообщества базовых HR‑процессов, а имен‑
но: введение эффективного контракта, снижение 
среднего возраста сотрудников, отбор на должнос‑
ти по достижениям и потенциалу и т. д. [4]. В то же 
время НГУ не определяет позицию власти в орга‑
низационном дизайне университета.

Концепция менеджериализма рассматривает‑
ся как идеологический феномен, идеологическая 
конфигурация идей и практик организации про‑
изводства, предоставления государственных услуг 
и управления этой деятельностью под воздействи‑
ем основного бенефициара –  государства [22; 26]. 
Признаками идеологии являются выражение, про‑
движение и защита интересов социальных групп 
в производстве и управлении государственными 
услугами, такими как высшее образование, а самое 
главное –  существование легитимной власти (пра‑
ва на управление) управленческой элиты (менед‑
жеров) над работниками, производящими эти ус‑
луги [22; 27].

Обсуждение менеджериализма как идеологи‑
ческого феномена обуславливается количествен‑
ным ростом социальной группы менеджеров. Так, 
например, 60 % населения Великобритании счита‑
ют себя менеджерами [28], 51 % университетской 
рабочей силы работает на должностях, не связанных 
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Таблица 1
Трансформация параметров организационного дизайна

Table 1
Transformation of organizational design parameters

Профессиональная бюрократия
Основной координационный механизм –  стандартиза‑
ция знаний и навыков (квалификация)

Ключевая часть организации –  операционное ядро 
(кафедры)

Основные параметры дизайна –  горизонтальная 
специализация, вертикальная и горизонтальная 
децентрализация

Механистическая бюрократия
Основной координационный механизм –  стандартиза‑
ция процессов труда

Ключевая часть организации –  техноструктура

Основные параметры дизайна –  формализация 
поведения, вертикальная и горизонтальная 
специализация, вертикальная централизация, 
ограниченная горизонтальная децентрализация

“Black Swans” of the University Management

с академической деятельностью [29]. Создание «ква‑
зи‑рынков» ресурсных инвестиций университетов, 
уменьшение участия государства в финансировании 
вузов и требование большей подотчетности госу‑
дарственным учреждениям привели к увеличению 
в университетах числа необходимых функциональ‑
ных структур, не связанных напрямую с процессами 
преподавания, обучения, исследовательской деятель‑
ности [30]. Однако трудно дать их разумную количе‑
ственную оценку сверху. В настоящее время в управ‑
лении федеральных университетов РФ функциони‑
руют в среднем 7,6 департаментов, 12,9 управлений, 
17,5 центров, 63,8 отделов, 3,9 служб, в управлении 
национальных исследовательских университетов –  
2,7 департаментов, 15,4 управлений, 10,6 центров, 
40,8 отделов, 2,2 службы. Как отмечалось в источни‑
ке [31], за период 2010–2021 гг. в российском высшем 
образовании численность профессорско‑преподава‑
тельского состава уменьшилась на 37,5 %, учебно‑
вспомогательного персонала –  на 44,9 %, админи‑
стративно‑хозяйственного персонала –  на 23,7 %, 
в то время как руководящий персонал увеличил‑
ся на 12,1 %.

Процессы формирования 
управленческих элит

Обсуждая процесс социальной стратификации 
в университетском сообществе под влиянием ме‑
неджериализма, отметим, что парадигма эффектив‑
ности деятельности в условиях «квази‑рынков» ре‑
сурсных инвестиций с неизбежностью трансфор‑
мировало, следуя терминологии Г. Минцберга [5], 
исходный организационный дизайн университе‑
тов как профессиональных бюрократий в органи‑
зационную структуру механистической бюрокра‑
тии [3], которая является основой эффективной дея‑
тельности материальных производств.

Процесс становления организацион‑
ной структуры механистической бюрократии 

в университетах носит многоплановый характер, 
изменяя основной координационный механизм, 
ключевую часть организации, основные параме‑
тры дизайна [5] (Таблица 1).

Вертикальная централизация как атрибут ме‑
ханистической бюрократии разрушила традици‑
онные академические ценности в виде академи‑
ческих свобод. Состоялось разделение универси‑
тетского сообщества на управленческую элиту [4], 
включающую в себя на первом этапе, следуя тер‑
минологии Г. Минцберга, стратегическую верши‑
ну, техноструктуру, вспомогательные отделы и на‑
емных работников –  профессорско‑преподаватель‑
ский состав (операционное ядро). В дальнейшем 
управленческая элита университетов поглотила 
менеджеров срединной линии (деканов факуль‑
тетов, директоров институтов), связав содержание 
их деятельности с вертикальной централизацией.

Интенсивный процесс «пролетаризации» ППС 
отмечается в мировой высшей школе [25], приоб‑
ретая форму создания прекариата [32; 33] –  со‑
циального страта с нестандартной и неустойчи‑
вой (неполной) занятостью и нестабильностью 
оплаты труда, определяемой эффективным кон‑
трактом [34]. Прекаризация труда профессорско‑
преподавательского состава университетов стала 
не только актуальной теоретической проблемой [35], 
но и важнейшей практической задачей создания 
«окна Овертона» в университетском сообществе 
для стабильной и нужной обществу деятельности.

Первым результатом внедрения механи‑
стической бюрократии в организационный ди‑
зайн университетов при действующей конфи‑
гурации дивизиональной структуры системы 
высшего образования стало фокусирование вни‑
мания управленческой элиты на взаимоотноше‑
ниях с центральной административной струк‑
турой (Минобрнауки РФ), так как это не только 
отражается на кадровых решениях, но и явля‑
ется источником высоких зарплат и иных форм 



130 2024; 28(1): 125–143 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

«Черные лебеди» университетского управления

материального вознаграждения при активном вы‑
полнении интересов учредителя.

Вторым результатом внедрения механисти‑
ческой бюрократии является концентрация вла‑
сти в университетских управленческих элитах. 
Профессорско‑преподавательский состав играет 
достаточно условную роль в управлении универ‑
ситетом. Академические свободы традиционных 
университетов в виде существующих ученых сове‑
тов, которые, согласно Уставу, обладают верховной 
властью в высшем учебном заведении, носят руди‑
ментарный характер, так как большинство членов 
советов, как правило, составляют представители 
той же самой управленческой элиты. Любые су‑
ществующие социальные теории не рассматрива‑
ют управленческую элиту как социальный страт. 
Это естественно: если профессионалы берут на се‑
бя роль управления, их классовая идентифика‑
ция проблематична. Не состоявшиеся по каким‑то 
причинам в науке и преподавании представители 
ППС университетов могут переходить в управлен‑
ческую элиту. Их успех как администраторов бу‑
дет определяться результатами борьбы их инсти‑
туциональной памяти о своей профессиональной 
деятельности и осваиваемой идеологии менедже‑
риализма, которая цементирует управленческую 
элиту в корпоративное единство. Итог этой борь‑
бы может принимать различные организационные 
и содержательные формы реализации.

Как отмечалось выше, успех ППС университе‑
тов в роли администраторов, безусловно, требует 
самостоятельного освоения знаний, навыков и уме‑
ний, порождаемых как новым государственным 
управлением, так и менеджериализмом. Но на этом 
пути тормозящим фактором является собствен‑
ная институциональная память. Возможная аль‑
тернатива кадрового обеспечения перформатив‑
ности управления представляет собой насыщение 
управленческой элиты университетов карьерны‑
ми администраторами, привлекаемыми из различ‑
ных областей деятельности общества. Лишенные 
университетской институциональной памяти ка‑
рьерные администраторы в полной мере реали‑
зуют менеджериализм в своих управленческих 
практиках, завершая создание нового социально‑
го страта управленческой элиты –  салариата [33]. 
Характерные признаки такого состояния –  резуль‑
тат организационных изменений, направленных 
на формирование автократической системы управ‑
ления, с одной стороны, и существенная матери‑
альная дифференциация в оплате труда –  с другой.

Резюмируя вышеизложенное, можно отме‑
тить, что пестуемая менеджериализмом на осно‑
ве механистической бюрократии университетская 

управленческая элита формулирует свою менталь‑
ность, свои стратификационные цели, задачи и ме‑
тоды деятельности, объединяющиеся в идеоло‑
гический феномен. Исследование идеологии ме‑
неджериализма имеет не только теоретическую 
ценность. Широко продвигаемая в университет‑
ском сообществе концепция трансформации уни‑
верситетов предполагает, что технократические 
идеи трансформации в основном будут рождать‑
ся на уровне операционного ядра высших учеб‑
ных заведений –  профессорско‑преподавательско‑
го состава. В противном случае существующая 
институциональная память будет сопротивляться 
производимым изменениям. Помимо этого факто‑
ра, успех трансформации будет определяться воз‑
можным организационным и ресурсным полем, 
которое может (и будет) разрешено существую‑
щей управленческой элитой, исходя из идеологи‑
ческой концепции.

Идеологические и концептуальные 
основы менеджериализма

Создание идеологической концепции менед‑
жериализма имеет свою краткую историю, ухо‑
дящую корнями в инструментальное экономи‑
ческое мышление, представленное, например, 
в работах П. Друкера –  одного из основополож‑
ников современной теории управления матери‑
альным производством в условиях рынка [36]. 
Первая попытка рассмотрения менеджериализма 
как идеологической концепции была предпринята 
А. Макинтайром [37], в которой деятельность бю‑
рократии обуславливалась специфическими ком‑
петенциями и опытом их носителей. Такой подход 
концентрируется на объективной необходимости 
инструментального мышления в управлении как 
совокупности бюрократических процедур и мони‑
торинга их исполнения [38]. Однако инструменталь‑
ное мышление представляет собой не более чем 
одну из компонентов идеологии социального стра‑
та в целом. Работа [37] скорее является косвенным 
доказательством происходящего под воздействи‑
ем государства естественного процесса трансфор‑
мации университетского управления в организа‑
ционный дизайн механистической бюрократии [3].

Попытаемся представить идеологическую кон‑
цепцию менеджериализма в качестве совокупнос‑
ти следующих идеологем.

Экономическая эффективность университета
Главной целью менеджериализма является эко‑

номическая эффективность университета, получе‑
ние выгоды, результат которой выражен в деньгах. 
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Рис. 1. Бесконечная лестница Пенроуза, ведущая 
вверх

Fig. 1. Endless Penrose Stairs leading up

“Black Swans” of the University Management

Это естественно. Согласно И. Бродскому, совре‑
менный мир добавил к четырем Аристотелевым 
стихиям пятую –  деньги. Литературным аналогом 
менеджериализма можно считать образ Скупого
рыцаря в «Маленьких трагедиях» А. С. Пушкина. 
Однако необходимо отметить и существенное от‑
личие. Если для Скупого рыцаря деньги –  просто
накопление, то менеджериализм трансформирует 
значительную часть денег в различные формы по‑
требления управленческой элиты (доплаты, пре‑
мии, командировки, представительские расходы, 
поддержание дресс‑кода и т. д.).

Выбор зарабатывания денег в качестве главной 
цели деятельности университета может приводить 
к ошибкам в стратегическом планировании произ‑
водства общественного и частного блага, которое 
подчас подменяется проектами тщеславия –  амби‑
циозными программами всяческого расширения 
высших учебных заведений ради расширения [4]. 
«Фэнтези‑футбол» и другие проекты тщеславия –  
это результат постоянного стремления менедже‑
риализма к деньгам [39].

Догма зарабатывания денег «здесь и сейчас» 
с неизбежностью приводит к универсальному мето‑
ду инноваций –  трансферу «лучших практик» [40]. 
Универсальность трансфера «лучших практик» 
подробно проанализирована в работе [41] на при‑
мере построения эффективной региональной поли‑
тики. Успех трансфера «лучших практик» опреде‑
ляется рядом характеристик конкретного универ‑
ситета. Во‑первых, университет должен обладать 
развитым интеллектуальным потенциалом и ин‑
фраструктурой, которые могут обеспечить необ‑
ходимый уровень условий адаптации переносимой 
«лучшей практики». Во‑вторых, результаты перено‑
симой «лучшей практики» должны воспринимать‑
ся существующей внешней средой университета, 
а не быть всего лишь желаемыми. В‑третьих, реа‑
лизация переносимой «лучшей практики» не долж‑
на проходить в «прокрустовом ложе» существу‑
ющего организационного дизайна университета. 
В‑четвертых, университет должен обладать пер‑
вичным опытом, соответствующим переноси‑
мой «лучшей практике». Трансплантация «луч‑
ших практик» на terra incognita может быть прос‑
то отвергнута местной университетской средой, 
превращаясь в расточительное строительство «со‑
боров в пустыне» [42].

Лестница Пенроуза
Идеологема экономической эффективнос‑

ти деятельности университета определяет в со‑
циальных институтах, к которым относятся уни‑
верситеты, другую идеологему, постулирующую 

непрерывность организационно‑экономических 
изменений организации. Нормы и правила, под‑
держиваемые базисными социальными институ‑
тами, должны достаточно оперативно реагировать 
на внутренние перемены в обществе и глобальные 
процессы [43].

Социальное движение –  важнейший атрибут 
цивилизации. Как утверждает философия, соци‑
альное движение может проявляться в следующих 
формах: движение от простого к сложному (разви‑
тие), движение от сложного к простому (деграда‑
ция) и круговое движение. Вряд ли можно стро‑
го классифицировать как развитие современный 
этап деятельности университетов в рамках фи‑
нансовой модели сильно ограниченных средств. 
Реализуемая ресурсная поддержка высшего обра‑
зования дает основание для деградационного сце‑
нария: в частности, это вынесено в название статьи 
М. А. Лисюткина и И. Д. Фрумина «Как дегради‑
руют университеты? К постановке проблемы» [44].

Содержание деятельности университетской 
управленческой элиты, порождаемой механисти‑
ческой бюрократией, соответствует деятельнос‑
ти, которая представляется движением по лест‑
нице Пенроуза, одной из невозможных математи‑
ческих фигур (рис. 1).

Непрерывное движение с ощущением постоян‑
ного подъема представляет собой не более как кру‑
говое движение, которое можно назвать «путеше‑
ствием», «дорогой без начала и конца». Идеологема 
«дорога без начала и конца» не предполагает по‑
становку целей, реализация которых рождает ка‑
чественные изменения. Однако отсутствие целей 
не отрицает существование задач. Основными за‑
дачами, определяющими ментальность универ‑
ситетской управленческой элиты, являются ос‑
воение различных форм инвестиций государства 
и выполнение заданий учредителя, причем послед‑
ние, как правило, носят ситуативный, а не страте‑
гический характер.

В последнее время активно продвигается кон‑
цепция трансформации университетов как некая 
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альтернатива концепции развития. Трансформер –  
это объект, изменяющий свое функциональное 
предназначение при сохранении основной кон‑
струкции, бытовыми примерами которого явля‑
ются раскладывающийся диван‑кровать или пере‑
становка мебели в квартире для достижения новых 
функциональных возможностей. Практическая де‑
ятельность управленческой элиты при движении 
вверх по лестнице Пенроуза иллюстрирует не раз‑
витие, но трансформационную модель в виде «до‑
роги без начала и конца».

Каждый поворот на лестнице Пенроуза пред‑
ставляет собой узловое событие при совершаю‑
щемся движении, которое можно интерпретиро‑
вать как трансформацию. В целом, трансформация 
университета в интерпретации менеджериализма –  
это постоянное создание новых услуг для общества 
на существующей интеллектуальной и материаль‑
но‑технической базе учебного заведения в рамках 
финансовой модели сильно ограниченных средств, 
не приводящее к новому знанию. Идеология кон‑
цепции трансформации университета –  это подго‑
товка кадров для обслуживающего класса общест‑
ва потребления, который составляет в развитых 
странах около половины всех трудовых ресурсов. 
Надо только заметить, что в содержании подготов‑
ки кадров для обслуживающего класса естествен‑
ным образом выпадает категория «знание», остав‑
ляя «умения», «навыки», «владение навыками».

Изменяющимся параметром социального дви‑
жения университета по лестнице Пенроуза являет‑
ся время, которое выступает физическим факто‑
ром. Может ли накопление временных количест‑
венных изменений привести, как этого требуют 
законы диалектики, к качественным изменениям? 
Закон перехода количества в качество не выполня‑
ется для циклических, равновесных и асимптоти‑
ческих процессов. Идеологема «дорога без нача‑
ла и конца» представляет собой комбинацию ука‑
занных процессов, которые обуславливают только 
лишь изменение состояния уровней организацион‑
ной культуры по Э. Шейну [45]. Базовые представ‑
ления имеющейся организационной культуры пере‑
стают адекватно интерпретировать реальные собы‑
тия. Провозглашаемые ценности не воспринимаются 
членами академического сообщества как ценности.

Скорее всего, исходом количественных вре‑
менных изменений в трансформационной модели 
может быть естественное завершение «жизненно‑
го цикла» университета, которое, в соответствии 
с пассионарной теорией Л. Гумилева [46], пред‑
ставляет собой стадию гомеостаза –  существова‑
ние в равновесии с внешней средой. А может быть, 
равновесие с внешней средой и создаст иллюзию 

экономической эффективности деятельности уни‑
верситета как основной цели менеджериализма. 
Однакостадия гомеостаза с низким уровнем пас‑
сионарности лишает университет его главного со‑
циального предназначения в обществе –  статуса 
социального института развития.

Инструментальное мышление
Следующей принципиальной составляющей 

идеологической концепции менеджериализма явля‑
ется пришедшее из ортодоксальных теорий эконо‑
мического роста инструментальное мышление [38]. 
Инструментальное мышление представляет собой 
реализацию правил функционирования органи‑
зационного дизайна механистической бюрокра‑
тии. Эти правила или бюрократические процеду‑
ры устанавливают последовательность процессов 
производственной деятельности и регламентируют 
их реализацию в виде внутренних стандартов ор‑
ганизации. Главная цель управленческой элиты –
поддержание и создание разнообразных стандартов 
в университете и их мониторинг. Иконой стандар‑
тизации, по‑видимому, можно считать предприятия 

“McDonald’s”, в которых создание бутерброда со‑
стоит из 52 стандартных процедур. Учитывая мно‑
гообразие университетской деятельности, на этом 
пути управленческая элита сталкивается со сле‑
дующими преградами.

Во‑первых, поток стандартных процедур, об‑
лекаемых в форму положений, в университете не‑
иссякаем. Причем положения, разрабатываемые 
на основе правил действующего документообо‑
рота, –  этой «Маракотовой бездны» бюрократиз‑
ма –  порой теряют исходное зерно здравого смыс‑
ла, ради которого они создавались.

Во‑вторых, любая стандартизованная процеду‑
ра должна содержать те или иные количественные 
показатели. В университетской жизни результаты 
ряда значимых видов деятельности носят либо ка‑
чественные характеристики (например, формиро‑
вание способности к лидерству и других «мягких 
навыков»), либо количественные характеристи‑
ки (например, подготовка и издание статьи в рей‑
тинговом журнале), которые основываются на субъ‑
ективных оценках трудозатрат.

В‑третьих, формулировка стратегий не име‑
ет стандартных бюрократических процедур. 
Существующие многочисленные кейсы стратеги‑
ческого планирования, например, представленные 
в источнике [47], являются не более чем попытка‑
ми построить менеджериалистскую перспективу 
в том или ином варианте.

Отметим, что проводимая работа по стан‑
дартизации всех видов деятельности в рамках 
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организационного дизайна механистической бю‑
рократии порождает значительные проблемы, при‑
чиной которых является пренебрежение реально 
существующей субъектностью профессорско‑пре‑
подавательского состава, выраженной в научном 
или педагогическом кредо и позволяющей гово‑
рить о той или иной степени таланта.

Универсальным приемом инструментально‑
го мышления является использование количест‑
венных моделей, формально не имеющих времен‑
ных рамок, что, собственно, отражает идеологему 
«дорога без начала и конца». Налицо отрицание 
представления о жизненном цикле как естествен‑
ном элементе развития. Жизненный цикл подме‑
няется линейным движением от «браунфилда» –  
исторически сложившейся зоны образовательной 
практики –  к «гринфилду» –  совокупности новых 
образовательных проектов (образовательных стар‑
тапов), созданных на новых технологических ос‑
нованиях, которые представляются трансформа‑
ционным действием.

Это обстоятельство возникает, потому что 
в цели менеджериализма присутствует понятие 
«количество» и отсутствует понятие «качество». 
Менеджериализм входит в противоречие с языком 
качества, которое определяется границами суще‑
ствования объекта управления. Почему это проти‑
воречие существует? У управленческих решений, 
даже неверных, большая инерция действия до мо‑
мента, пока не будут поняты результаты этих ре‑
шений: есть срок давности, но нет срока годности. 
Усилению модальности количественной составля‑
ющей способствует лавинообразное увеличение 
различных цифровых сервисов. Господство мифа 
о неограниченных возможностях “big data” пред‑
полагает утопическую идею о персонифицирован‑
ном планировании и мониторинге, а также пере‑
ходе к микро‑ и даже homo‑управлению.

Отсутствие в менеджериализме понятия «ка‑
чественное состояние» утверждает метод поиска 
простых решений, описываемых линейными мо‑
делями. Это естественно, так как линейная модель 
исключает качественные изменения, соответству‑
ющие экстремальным точкам. Только модели более 
высоких порядков обеспечивают возможность су‑
ществования экстремальных точек, которые мож‑
но соотнести с появлением нового качественно‑
го состояния. Безусловно, построение адекватных 
нелинейных моделей весьма затруднительно даже 
в перспективе использования массивов “big data”.

Использование инструментального мышле‑
ния сталкивается с проблемами при реализации 
в деятельности университета –  организации, про‑
изводящей нематериальную продукцию, в основе 

которой лежат существующие реалии: способности 
и возможности профессорско‑преподавательского 
состава к интенсификации своего труда.

Во‑первых, планируемые количественные по‑
казатели результатов деятельности должны осно‑
вываться на обоснованных оценках трудозатрат 
при производстве единицы продукции: подготов‑
ке высококвалифицированного специалиста, на‑
писании востребованного учебника или учебно‑
го пособия, подготовке рукописи научной статьи 
с обсуждением результатов проделанного иссле‑
дования для рейтингового журнала, изобретении 
и т. д. Надо понимать, что применение метода тей‑
лоровского «фотографирования рабочего процесса» 
в производстве нематериальной продукции невоз‑
можно. Безусловно, такие оценки зависят от уче‑
та многих факторов, однако хотя бы грубые ре‑
перные величины должны существовать. Расчет 
на энтузиазм возраста не может быть основой пла‑
нирования результатов деятельности высшей шко‑
лы в целом.

Во‑вторых, производительность труда в России, 
как показывает исследование экспертов Высшей 
школы экономики, либо слабо поддается мотива‑
ции, либо требует существенного роста заработ‑
ных плат [48]. Первое связано с интеллектуальны‑
ми и материально‑техническими возможностями 
университетов для решения поставленных перед 
ними задач. Освоение предлагаемых инвестиций 
может не соответствовать уровню возможной ин‑
тенсификации труда исполнителей. Его достиже‑
ние обусловлено значительным количеством усло‑
вий эффективных контрактов, выполнение которых 
выходит за рамки конституционного рабочего вре‑
мени [34]. Кроме того, существенный рост заработ‑
ных плат ограничен возможностями выделяемых 
бюджетных ресурсов и реализуется во внутриу‑
ниверситетском перераспределении имеющихся 
средств, порождая высокий уровень конкуренции 
в операционном ядре. Успех деятельности дости‑
гается объединением работников операционного 
ядра, а не превращением их созидательного тру‑
да в кулачный бой.

Количественная односторонность инстру‑
ментального мышления придает догматический 
характер используемым подходам. Болевая точ‑
ка любой догмы –  отсутствие границ ее примене‑
ния. Менеджериализм переносит представление 
системы высшего образования как «квази‑рын‑
ка» требуемых инвестиций на внутриуниверси‑
тетский уровень, рассматривая взаимоотношения 
между академическими и неакадемическими со‑
трудниками университета как внутреннее предо‑
ставление услуг [29].
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Внутренние услуги –  это услуги, которые 
предоставляются внутри организации в процес‑
се создания ценностных результатов для ее кли‑
ентов [49]. Перспектива обслуживания, ориенти‑
рованная на нематериальные ресурсы, совместное 
создание ценности и взаимодействие между по‑
ставщиком услуг и клиентом, контекстуализирует 
межличностное взаимодействие между коллегами 
во внутренней среде обслуживания [50], которо‑
му препятствует иерархия властных полномочий.

Управленческая элита как поставщик услуг 
может не понимать своих действий (или бездей‑
ствия), и это усугубляется нежеланием брать на се‑
бя ответственность за проблемы или признавать 
потребности академического персонала. Плохие 
отношения в сфере обслуживания приводят к уве‑
личению рабочей нагрузки академического персо‑
нала, снижению уровня как личной эффективности, 
так и эффективности внутреннего предоставления 
услуг [51]. Компетентность и специальные знания, 
навыки и опыт управленческой элиты служат ос‑
новой для рабочих отношений, но их отсутствие 
может эти отношения разрушить. Компетентность 
является главной предпосылкой качества отноше‑
ний между академическим и неакадемическим пер‑
соналом университета наряду с надежностью [52].

В заключение отметим, что количественная 
доминанта инструментального мышления неиз‑
бежно ведет к построению линейных моделей рас‑
сматриваемых процессов. Как известно, линейное 
управление в крупных организациях, таких как 
университеты, не является эффективным.

Управление репутацией
Еще одной составляющей идеологической кон‑

цепции менеджериализма является собственная 
институциональная память управленческой эли‑
ты, действующей в рамках той или иной инсти‑
туции. Проводимая политика ротации руководя‑
щих кадров привносит в университетский менедж‑
мент в качестве ключевых фигур представителей 
других высших учебных заведений, научных ор‑
ганизаций, карьерных администраторов, поэто‑
му стартовое состояние их институциональной 
памяти –  это опыт той или иной профессиональ‑
ной деятельности, которую они ранее исполняли. 
Собственная институциональная память управ‑
ленческой элиты связана с аргументацией прини‑
маемых решений в ее деятельности.

Проблема создания собственной институцио‑
нальной памяти управленческой элиты заключа‑
ется в том, что авторство конкретных результатов 
образовательной, исследовательской и инновацион‑
ной деятельности университета к ней не относится. 

Выпускники университетов связывают свое образо‑
вание с именами профессорско‑преподавательско‑
го состава, но не университетского менеджмента. 
Научные статьи и патенты на изобретения имеют 
конкретных исполнителей. Где та ниша, которая 
питает создание собственной институциональной 
памяти управленческой элиты?

Во‑первых, изменение атрибутов организаци‑
онной культуры: эмблем, символики, дресс‑кода, 
создание новых названий существующих орга‑
низационных структур. Внедрение и поддержа‑
ние новых атрибутов организационной культу‑
ры устанавливается специальными методически‑
ми указаниями.

Во‑вторых, участие в результатах исследова‑
тельской деятельности. Как показано в источни‑
ке [53], выдвижение представителей профессор‑
ско‑преподавательского состава в управленческую 
элиту сопровождается резким увеличением пуб‑
ликационной активности. Это явление получило 
в литературе название «ауторизм».

В‑третьих, создание и поддержка новых струк‑
тур на поле внеучебной работы университета: спор‑
тивных команд, развлекательных клубов, культур‑
ных ассоциаций и союзов с иностранными уни‑
верситетами и т. д.

В‑четвертых, собственное продвижение че‑
рез создаваемую и поддерживаемую репутацион‑
ную деятельность, которую обеспечивают департа‑
менты и управления по связи с общественностью. 
Репутационная деятельность породила в инфор‑
мационном пространстве новый инструмент под 
названием «инфоповод». В отличие от информа‑
ции, содержание которой доказывается и прове‑
ряется, инфоповод –  это сенсационное заявление 
о любой деятельности университета, по опреде‑
лению не требующее доказательств значимости 
события. Этот информационный шум кратковре‑
менный, но генерируется постоянно. Безусловно, 
репутация университету нужна, но какая? Портал 
объявлений bestru.ru ввел предметный глобальный 
агрегированный рейтинг университетов, где побе‑
дитель определяется по листингу на основе упоми‑
наний в различных материалах средств массовой 
информации. Результат –  положительный инфо‑
повод, кратковременный знак при использовании 
в коммуникациях, источник результата –  пресса. 
Самое главное заключается в том, что каждый ин‑
фоповод содержит упоминание представителей 
управленческой элиты, а это и есть создание соб‑
ственной институциональной памяти.

К созданию собственной институциональ‑
ной памяти можно также отнести появление но‑
вого управленческого языка, который создает 
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реальность нового социального страта –  универ‑
ситетской управленческой элиты. Новый управлен‑
ческий язык –  это не просто терминология приме‑
няемых HR‑практик управления [54] с заимство‑
ваниями из инженерной деятельности (например, 
«лучшая практика» или «реинжиниринг» [24]). 
Этот язык имеет прямое отношение к идеологии 
менеджериализма, созданию и обоснованию но‑
вых уровней управления, введению методов управ‑
ления эффективностью университетов, рейтин‑
говых таблиц, маршрутов согласования решений 
и т. д. Можно сказать, что языковый сдвиг сви‑
детельствует о сдвиге ценностей, определяющих 
принятие решений [55]. Отчасти он маргинали‑
зирует профессорско‑преподавательский коллек‑
тив университета, лишая его дара традиционной 
речи –  слов, которые больше не признаются [56].

Институциональная память обладает большой 
инерцией, что вызывает естественное сопротивле‑
ние происходящим изменениям. Однако, являясь 
носителем базовых представлений организацион‑
ной культуры, институциональная память в то же 
время играет роль иммунитета, сохраняющего 
и продолжающего деятельность данной институ‑
ции во время «эпидемии» изменений. Консерватизм 
институциональной памяти нельзя понимать аб‑
солютно, скорость ее изменения обуславливается 
психологическими возможностями человека к из‑
менению своего ментального паттерна.

Можно сказать, что институциональная па‑
мять университетского сообщества при столкно‑
вении с менеджериализмом порождает феномен 
«молчаливого профессорско‑преподавательского 
состава» [39]. Мнение операционного ядра уни‑
верситета подавляется навязыванием целей, кри‑
териев эффективности, ненадежности систем оцен‑
ки исследовательской и преподавательской дея‑
тельности [57]. Все это приводит к замалчиванию 
мнения профессорско‑преподавательского соста‑
ва, который все чаще ставит под сомнение эконо‑
мически мотивированный авторитаризм коман‑
дования и контроля. Молчаливый ППС переносит 
свои критические разговоры «в коридор». Что это 
за проблема: просто сплетни или стоическое со‑
противление управленческому квази‑рыночному 
давлению в стратифицированной среде вуза [58]?

Правила поведения
Любая социальная группа общества, выделя‑

ющаяся на основе общности интересов и менталь‑
ности мышления, устанавливает собственные пра‑
вила поведения для своих членов. Университетская 
управленческая элита также определяет прави‑
ла поведения, которые необходимо отличать 

от бюрократических процедур, которые являют‑
ся неотъемлемой частью деятельности. Все эти 
правила обеспечивают в конечном итоге единство 
действий социального страта для сохранения вла‑
сти и доминирования в учебном заведении.

К таким правилам можно отнести, в первую 
очередь, строгую субординационную иерархию 
элиты. Формальные полномочия спускаются вниз 
по строгой иерархии, как того требует организа‑
ционный дизайн механистической бюрократии. 
Последовательное продвижение тейлоризма в по‑
ведении управленческой элиты предполагает ис‑
ключить на каждом уровне «любую возможную ум‑
ственную работу» [59, 67] кроме той, которая пред‑
писана стандартными процедурами: «У машины 
не может быть собственной воли. Ее части не мо‑
гут стремиться к самостоятельности. Мышление, 
руководство, даже цели –  все должно исходить из‑
вне или сверху» [59, 79].

Вышесказанное можно интерпретировать 
в контексте практической философии Канта, где 
рассматривается отношение субъекта в опреде‑
лении своей воли к хотению и совершаемому по‑
ступку. Возможны два противоположных опре‑
деления: автономия и гетерономия. Если автоно‑
мия –  это воля, которая сама создает закон своего 
действия и может мыслиться как самозаконода‑
тельная, то гетерономия –  это воля, которая за‑
имствует норму своего поведения не из разума, 
а из внешних источников, например, стандартов 
деятельности [60]. В этом контексте поведение уни‑
верситетской управленческой элиты является стро‑
го гетерономным.

Если в операционном ядре университета –  ка‑
федрах –  обязательным критерием является субъ‑
ектность членов, выраженная в научном или педа‑
гогическом кредо и позволяющая говорить о той 
или иной степени таланта, то в университетской 
управленческой элите субъектность ее предста‑
вителей как неизбежный атрибут практически 
не наблюдается. Простым индикатором субъект‑
ности личности является ее способность и возмож‑
ность говорить слово «нет». В противном случае 
личность представляет собой только объект, ко‑
торый используется в соответствии с его квали‑
фикацией. Состояние объектности университет‑
ской управленческой элиты обуславливается сущ‑
ностью основного координационного механизма 
механистической бюрократии –  стандартизаци‑
ей всех возможных процессов университетской 
деятельности и их мониторингом. Власть концен‑
трируется на вершине управленческой пирами‑
ды, а первостепенным понятием является иерар‑
хия. Отсутствие субъектности в управленческой 
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элите благоприятствует автократической структу‑
ре управления. Точность, скорость, однозначность, 
доскональное знание ситуации, логичность, осто‑
рожность, единство, строгая субординация, мини‑
мум разногласий –  все это поднимает бюрократи‑
ческую администрацию на недосягаемую высоту. 
Наряду с высшим руководством неформальной вла‑
стью наделены только подразделения технострук‑
туры благодаря их исключительной роли в соз‑
дании стандартных процедур деятельности всех 
остальных работников университета.

Другим правилом поведения является админи‑
стративное разделение труда в управленческой эли‑
те, которое ведет к резкому разграничению адми‑
нистративной структуры и узкой функциональной 
ориентации ее элементов. Подтверждением может 
служить показанное выше увеличение в послед‑
ние годы числа структурных единиц и их работ‑
ников в менеджменте российской высшей школы, 
причем это увеличение подчас превышает необ‑
ходимые потребности для эффективного управ‑
ления. Следует отметить, что узкий функциона‑
лизм не только препятствует координации дей‑
ствий в управленческой элите, но и способствует 
созданию «персональных империй»: «Каждая еди‑
ница ревниво оберегает свои прерогативы и нахо‑
дит способ защитить себя от давления или пополз‑
новений других отделов» [61, 176].

Важнейшим элементом поведения управлен‑
ческой элиты является «одержимость» тотальным 
контролем. Менталитет тотального контроля ха‑
рактерен для всей ее деятельности. Подобное по‑
ведение обуславливается следующими обстоятель‑
ствами. Во‑первых, используемый менеджериализ‑
мом организационный дизайн механистической 
бюрократии предполагает отсутствие любой нео‑
пределенности в процессе производства той или 
иной продукции со стандартными характеристи‑
ками. Появление брака невозможно при строгом 
выполнении совокупности установленных стан‑
дартных процедур, что обеспечивается соответ‑
ствующими системами контроля. Такая идеаль‑
ная техническая система работает при полном от‑
сутствии внешних воздействий.

Во‑вторых, реальный процесс производства 
продукции реализуется в среде как технической, 
так и социальной систем, которые могут сущест‑
венно не совпадать по целям свой деятельнос‑
ти. Социальная система –  это работники, кото‑
рые рассматриваются в технической системе как 
средство однообразной операционной деятельнос‑
ти, а не как личности. Отношение к людям как 
к средству, а не как к личностям неизбежно при‑
водит к отчуждению людей от результатов своего 

труда и к разрушению смысла труда как такового. 
Подобное несовпадение является источником по‑
стоянных конфликтов [62]. Для их сдерживания 
необходимы специальные контрольные системы, 
направленные на то, чтобы исключить проявле‑
ния открытости, посредством которой сотрудни‑
ки могли бы «разряжать» назревающие конфликты 
и находить самостоятельные решения. Различные 
варианты демократизации неэффективны, так как 
не устраняют фундаментального противоречия 
между технической эффективностью, с одной 
стороны, и индивидуальным удовлетворением 
от труда –  с другой [5].

Следующим элементом поведения управлен‑
ческой элиты является геймификация мышления. 
Геймификация как метод анализа результатов воз‑
можных решений той или иной проблемы имеет 
достаточную историю применения в универси‑
тетском менеджменте. Стратегические игры ста‑
ли знаком современности управленческого мыш‑
ления. В известном смысле менеджериализм –  это 
игра в реальность.

Геймификация получила новый импульс 
с использованием компьютерной техники. 
Цифровизация открывает новые возможности в ма‑
тематическом моделировании текущих и перспек‑
тивных процессов, но несет с собой понижение 
уровня объекта управления до уровня отдельной 
личности, особенно при обращении к искусствен‑
ному интеллекту.

Не обсуждая возможности и значимость циф‑
ровизации в университетском менеджменте, оста‑
новимся на влиянии геймификации мышления 
управленческой элиты на ее поведение. Любая игра 
не формирует у играющего ответственности за ре‑
зультаты своих действий. Проигравший может мно‑
гократно возвращаться к точке старта для нового 
участия в игре. Ответственность за содеянное от‑
сутствует. Этот эффект геймификации мышления 
управленческой элиты порождает и новую норму 
поведения. В любом документе, устанавливающем 
определенную процедуру деятельности универси‑
тетов, отсутствует фамилия, имя и отчество реаль‑
ного автора. Изменение документа или его полная 
отмена вследствие ошибочности не обуславливает 
ответственности его анонимного автора. Подчас 
он становится автором нового документа, отме‑
няющего его старый вариант. Единственной ме‑
рой ответственности может быть горизонтальное 
перемещение с изменением рода функциональной 
деятельности в рамках существующей управлен‑
ческой элиты. Ответственным за все происходя‑
щее в университете, по мнению университетского 
менеджмента, являются только кафедры.
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Отсутствие ответственности у одних и абсо‑
лютная ответственность за всех у других становят‑
ся методологической основой создания атмосфе‑
ры неуверенности и напряженности как основного 
побудительного мотива деятельности операцион‑
ного ядра университетов –  кафедр. Однако исто‑
рия цивилизации показывает, что страх как по‑
будительный мотив в любых отраслях человече‑
ской деятельности имеет кратковременный эффект, 
устойчивое развитие обеспечивается доминирова‑
нием иных механизмов мотивации.

Значимым фактором, определяющим правила 
поведения управленческой элиты, являются взаи‑
моотношения с внешней средой. Это неудивитель‑
но, так как в организационном дизайне механисти‑
ческой бюрократии именно апекс обеспечивает 
контакты университета с внешними субъекта‑
ми управленческой и хозяйственной деятельнос‑
ти. Особенности поведения управленческой эли‑
ты в российской высшей школе обуславливаются 
сохраняющейся дивизиональной структурой си‑
стемы высшего образования, конфигурация ко‑
торой содержит центральное административное 
ядро (Минобрнауки РФ) и совокупность дивизио‑
нов (университетов прямой юрисдикционной и ре‑
сурсной подчиненности) [4]. Естественно, постро‑
ение благоприятных отношений с центральной ад‑
министративной структурой находится в фокусе 
внимания университетской управленческой элиты, 
тем более, что такой аспект деятельности универ‑
ситетского менеджмента, как «своевременное вы‑
полнение задач, поставленных Министерством нау‑
ки и высшего образования Российской Федерации», 
является одним из мотивационных стимулов 
Минобрнауки РФ для руководства высшим учеб‑
ным заведением [63]. Благоприятные отношения 
с центральным административным ядром дивизио‑
нальной структуры концептуализируются в безого‑
ворочном верховенстве мнения учредителя по всем 
вопросам организации и управления университет‑
ской деятельности. Это правило поведения можно 
охарактеризовать строчкой из песни В. Высоцкого: 
«Не надо думать, с нами тот, кто все за нас решит».

Одной из основных установок Минобрнауки РФ 
является статусная конкуренция университетов. 
Статус устанавливает ранжир университетов по от‑
ношению друг к другу, что является значимым 
фактором на «квази‑рынке» вузов в борьбе за ин‑
вестиции. В этом контексте конкуренция подчас 
представляет собой игру, в которой достижение по‑
казателей статусного положения является основной 
целью деятельности, отодвигая на задний план ос‑
новные задачи университета как социального ин‑
ститута общества: производство общественного 

и частного блага. В источнике [10, 427] отмечается, 
что «глобальные рейтинги поймали все универси‑
теты по всему миру в одну и ту же ловушку ста‑
тусных стимулов». Ловушка статусных стимулов 
отвлекает внимание университетской управлен‑
ческой элиты от иных отложенных проблем уни‑
верситетского менеджмента, значимых для выс‑
шего образования [60].

Менеджериализм и процессы 
трансформации университетов

В литературе по организационной психо‑
логии эффективным методом проведения изме‑
нений в социальных группах, к которым можно 
отнести и университетское сообщество, являет‑
ся реализация известной схемы К. Левина [64]: 
«размораживание» –  «изменения» –  «заморажи‑
вание». Это утверждение соотносится с концепци‑
ей П. Самуэльсона о равновесном состоянии как 
необходимом условии устойчивого развития [65]. 
Собственно говоря, схема К. Левина определяет 
переход от одного равновесного состояния орга‑
низации к другому.

Равновесное состояние человека может иметь 
тождественную интерпретацию –  «зона комфор‑
та». Для каждого человека состояние зоны ком‑
форта представляет собой приемлемый баланс 
между удовлетворением потребностей и получа‑
емыми для этого ресурсами в результате физи‑
ческого или интеллектуального труда. Если этот 
баланс является для человека удовлетворитель‑
ным, возникает вопрос: зачем выходить из име‑
ющейся зоны комфорта? Понятным для челове‑
ка может быть только один ответ: чтобы перейти 
в другую зону комфорта с лучшими показателя‑
ми удовлетворяемых потребностей. Но этот новый 
баланс должен достигаться не за счет переработки, 
избыточной интенсификации выполняемого тру‑
да, а благодаря качественному изменению трудо‑
вого процесса. В этом контексте дополнительные 
трудовые затраты на изучение нового трудового 
процесса (стадия «размораживания») и его осво‑
ение (стадия «изменения») являются оправданны‑
ми будущими результатами.

Таким образом, практика психологии соци‑
альных групп вступает в конфликт с идеологемой 
менеджериализма как процесса постоянных из‑
менений –  «дорога без начала и конца». «Дорога 
без начала и конца» утверждает постоянное «раз‑
мораживание», которое в России формулируется 
как «выход из зоны комфорта», «встряска», «пе‑
ресборка». Но, самое главное, идеологема менед‑
жериализма не дает конкретного ответа на вопрос: 
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«Все тернии, тернии и тернии, но когда же, нако‑
нец, звезды?» Подобные идеологемы менеджериа‑
лизма закладывают в систему управления непред‑
намеренные риски при применении, которые вли‑
яют на самочувствие и поведение операционного 
ядра университета [66]. Вероятность реализации 
таких рисков достаточно высока, учитывая фун‑
даментальную идеологическую сущность менед‑
жериализма: повышение эффективности деятель‑
ности университета через постоянную трансфор‑
мацию условий труда [67]. Примерами реализации 
непреднамеренных рисков могут быть подталки‑
вание к неэтичному поведению (фабрикации дан‑
ных, ауторизм (незаслуженное включение в кол‑
лектив авторов работы), компиляции, др.), созда‑
ние чрезмерной конкурентной состязательности, 
увеличение нагрузки в работе, бесконечные ауди‑
торские проверки и опросы. Непреднамеренные 
риски, имея различную форму реализации, тем 
не менее, несут в себе нарушение справедливости, 
которое может выступать в ущемлении прав ака‑
демического персонала, административном дав‑
лении, немотивированной избыточной работе, со‑
крытии важной информации, грубости и т. д. [68].

Непреднамеренные риски менеджериализма 
создают дополнительное давление на профессорско‑
преподавательский состав, способствующее интел‑
лектуальному и эмоциональному выгоранию [66]. 
В литературе явление интеллектуального и эмоци‑
онального выгорания определяется как психологи‑
ческая и физическая реакция на стресс на рабочем 
месте, характеризующаяся эмоциональным исто‑
щением (общей усталостью из‑за чрезмерных фи‑
зических, когнитивных и эмоциональных нагрузок) 
и отстраненностью от работы (эмоциональным дис‑
танцированием от работы) [69]. Интеллектуальное 
и эмоциональное выгорание профессорско‑препода‑
вательского состава приводит к снижению произво‑
дительности сотрудников, высокой текучести кадров, 
собственной неудовлетворенности и сокращению 
инноваций [70]. Интеллектуальное и эмоциональное 
выгорание также влияет на дискреционное поведе‑
ние, т. е. поведение вне официальных обязанностей. 
Нарастающее интеллектуальное и эмоциональное 
выгорание профессорско‑преподавательского сос‑
тава российских университетов, обусловленное ста‑
новлением менеджериализма в университетском 
управлении, показано в работах [71–72].

Заключение

Обсуждение идеологической концепции ме‑
неджериализма, проведенное в настоящей рабо‑
те, безусловно, достаточно субъективно. Разум 

рождает ошибки столь же часто, как и верные суж‑
дения. Об одном сказано слишком мало, о другом –  
слишком много. Можно сослаться только на мне‑
ние Р. Дим, которая предполагает, «что новый ме‑
неджериализм как общий набор идеологических 
принципов проник в высшее образование, но так‑
же и то, что многие ученые‑менеджеры приняли 
эти принципы и связанный с ними язык принци‑
пов» [2, 229].

Расслоение в современном университетском 
сообществе есть. Оно состоялось не только орга‑
низационно, превращая университет в автократи‑
ческую структуру, но и ментально, породив раз‑
личные системы самосознания образовавшихся 
слоев, а также материально –  в финансовой моде‑
ли ограниченных средств, посеяв «гроздья гнева».

Эти новые реалии управления современной 
высшей школой складываются в одну фундамен‑
тальную проблему –  концептуальное определение 
университета XXI века как социального института 
в обществе потребления. Ландшафт представлений 
об университете XXI века простирается от «ги‑
пермаркета компетенций», содержательная кон‑
струкция которого заложена Х. Ортега‑и‑Гассетом 
в «Миссии университета» [73], до институции из‑
быточных знаний, держателя идеи подлинного 
универсума, предложенной Э. Галажинским [74]. 
Каждый университет может найти свое достойное 
место благодаря цели, четко сформулированной 
своим коллективом. Естественно, немаловажную 
роль в его становлении может и должен играть 
университетский менеджмент, успех которого бу‑
дет зависеть от решения следующей задачи –  ме-
неджмент университета XXI века должен лю-
бить человека.
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Аннотация. Статья посвящена изучению вопроса университетской автономии и академических свобод в советских 
университетах 1920–50‑х. В 1917–1922 гг. большевиками на базе системы высшей школы Российской империи 
был создан новый тип университета –  демократически‑просветительский, противоположный дореволюционному 
имперскому университету. Он был открыт для низов общества –  прежде всего, для пролетариев, –  по его окончании 
не выдавались дипломы, он, в отличие от дореволюционного имперского университета, не был встроен в систему 
госслужбы и был ориентирован не на научную работу, а на подготовку кадров для хозяйственной и социальной 
сфер, а также на просвещение масс. Его полная подконтрольность Наркомпросу сочеталась с послаблениями в об‑
ласти академических свобод. Для этого университета были характерны педагогические эксперименты, применение 
новейших для того времени технологий обучения, установка на самостоятельную и творческую работу студентов. 
После сворачивания НЭПа и коллективизации страна начала индустриализацию и культурную революцию. По‑
надобились специалисты в области народного хозяйства, учителя, медики. Университет 1920‑х обеспечить эти 
преобразования не мог. В связи с этим была начата сталинская реформа высшей школы. Она была ориентирована 
на прагматизацию высшего образования. В итоге университеты встроились в высшую школу на правах вузов, 
готовящих кадры для науки и системы образования. Были возрождены практики дореволюционных университе‑
тов, в том числе нацеленность на воспроизводство элиты. Новый устав еще больше сузил автономию советских 
университетов, но ее остатки, необходимые для подготовки научных кадров, все равно сохранились.
Ключевые слова: университетская автономия, академические свободы, советские университеты, раннесоветский 
университет, сталинский университет
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Abstract. This article explores the issue of university autonomy and academic freedom in Soviet universities during the 
1920s–1950s. In the years 1917–1922, Bolsheviks established a new type of university based on the higher education 
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system of the Russian Empire –  the democratic‑enlightenment university, contrasting with the pre‑revolutionary imperial 
university. It was open to the lower classes of society, primarily proletarians, did not award diplomas upon completion, 
was not integrated into the civil service system like the imperial university, and focused on training personnel for the 
economic and social spheres and mass education. Its complete subordination to Narkompros was accompanied by relaxation 
in the realm of academic freedoms. This university was characterized by pedagogical experiments, the application of 
cutting‑edge teaching technologies for that time, and an emphasis on independent and creative student work. Following 
the end of the New Economic Policy (NEP) and the country’s shift towards industrialization and cultural revolution, 
there arose a need for specialists in the national economy, teachers, and medical professionals. The universities of the 
1920s were unable to meet these transformations, leading to Stalin’s reform of higher education. This reform aimed at 
pragmatizing higher education and significantly impacted universities. As a result, universities became integrated into the 
higher education system as institutions preparing personnel for science and the education system. Practices reminiscent 
of pre‑revolutionary universities, including their focus on elite reproduction, were revived. The new regulations further 
restricted their autonomy; however, remnants of university autonomy crucial for training scientific personnel persisted 
in Soviet universities.
Keywords: University autonomy, academic freedom, Soviet universities, early Soviet university, Stalinist university
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Постановка проблемы, 
ее разработанность и методы 

исследования

Университетская автономия и академиче‑
ские свободы –  неотъемлемая составляющая уни‑
верситетского образования. В Великой Хартии 
Университетов говорится: «университет… явля‑
ется автономным учреждением, которое критиче‑
ским образом создает и распространяет культуру 
через научные исследования и образование <…> 
он должен иметь моральную и интеллектуальную 
независимость» 1. Университет и возник как само‑
управляемая корпорация магистров и школяров, 
обладающая определенными привилегиями и сво‑
бодами. Конечно, в современном мире все слож‑
нее, но остаточные формы университетской авто‑
номии как право осуществления управленческой, 
экономической, научно‑педагогической и иной дея‑
тельности все же наличествуют у университетов 
западного мира [1].

Также академические свободы –  важный эле‑
мент гумбольдтовской модели, взятой за основу 
университетами современного мира. Несмотря 
на то, что связь между университетской автоно‑
мией и академическими свободами не является 
закономерной и не подтверждается историческим 
опытом (до реформы Гумбольдта европейские уни‑
верситеты пользовались автономией, но имели ми‑
нимум академических свобод, а после XIX века –  
наоборот [2]), она все же постоянно декларирует‑
ся современными международными документами, 
касающимися университетского образования.

1 Великая Хартия университетов. Болонья, Италия, 18 сен‑
тября 1988 года. URL: https://bolognaby.org/images/Library/Magna_
Carta_Universitatum_ru.pdf (дата обращения: 21.09.2023).

Темы академических свобод и университет‑
ской автономии являются краеугольными и для 
теоретических исследований в области универ‑
ситетского образования (их обзор можно найти 
в классической работе Б. Ридингса [3]).

Итак, исследование истории и современного 
состояния российских [4] и мировых [5] универ‑
ситетов невозможно без изучения вопроса уни‑
верситетской автономии и академических свобод. 
Однако исследования данного вопроса в аспекте 
советского периода крайне редки [6]. Существует 
стереотип, что в условиях идеократического авто‑
ритарного режима большевиков ни о каких автоно‑
миях и свободах в университетах говорить не при‑
ходится. Однако советская история неоднородна, 
в ней были свои эпохи «заморозок» и «оттепелей», 
и эти изменения касались и жизни высшей школы. 
По‑разному развивались судьбы автономии уни‑
верситетов относительно элементов самоуправ‑
ления, расстановки кадров, распоряжения финан‑
сами и академических свобод –  элементов свобо‑
ды преподавания, учебы и научных исследований.

Мы рассмотрим становление двух советских 
моделей университета –  ранней (1920‑е гг.) и ста‑
линской (1930–50‑е гг.). Но перед этим надо опре‑
делиться с понятиями «модель», «модель универ‑
ситета» и принципами их конструирования.

Согласно «Новейшему философскому слова‑
рю», «модель (лат. modulus –  мера, образец) –  объ‑
ект‑заместитель, который в определенных услови‑
ях может заменять объект‑оригинал, воспроизводя 
интересующие свойства и характеристики ориги‑
нала. Воспроизведение осуществляется как в пред‑
метной (макет, устройство, образец), так и в знако‑
вой формах (график, схема, программа, теория)» [7]. 
Метод моделирования –  способ выстраивания 
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подобного объекта‑заместителя, в нашем случае 
носящего идеальный характер и представляюще‑
го собой схему. Элементы схемы символизируют 
отдельные функции университета. Университет 
обычно выполняет следующие основные функции: 
педагогическую (подготовка специалистов, необхо‑
димых для общества), научную (ведение научных 
исследований) и просветительскую (распростране‑
ние и популяризация научных идей, положитель‑
ного образа науки, ценностей научного прогрес‑
са). В полной мере это относится и к советскому 
университету. В соответствующих разделах ста‑
тьи мы приводим схемы, моделирующие иерар‑
хию функций советского университета периодов 
 1920‑х и 1930–50‑х гг., а также их связь с академи‑
ческими свободами и университетской автономией.

Политика большевиков 
в области высшего образования 

и возникновение «демократически-
просветительского университета»

С 1918 года наметились основные ориентации 
политики большевиков по отношению к высшей 
школе.

1) Вузы открылись для низших социальных 
слоев, а также для женщин и инородцев, не имев‑
ших прав до революции. При этом пролетарии 
и беднейшие крестьяне получали преимущество 
при поступлении и играли ведущую роль во вну‑
триуниверситетской жизни. С начала 1920‑х су‑
ществовали специальные «наборы» от комсомола, 
профсоюзов и т. д. Чтобы «подтянуть» студентов 
из рабочих, были созданы «рабочие факульте‑
ты» (рабфаки). Наоборот, студенты‑выходцы 
из бывшей элиты (госслужащих, коммерсантов, 
священнослужителей) по конституции 1918 года 
получали статус «лишенцев», их поступление в ву‑
зы было затруднено. С 1922 года студенты, живу‑
щие на «нетрудовые доходы», должны были пла‑
тить за обучение от 50 тысяч рублей в год [8]. Они 
первыми отчислялись в ходе «чисток».

2) Все преподаватели получали единое звание 
научного работника. Те, кто читал самостоятель‑
ный курс, именовались профессорами (вне связи 
с защитой диссертации). Занять место профессора 
можно было, лишь победив в общероссийском кон‑
курсе, объявленном ученым советом при наркома‑
те просвещения. Наркомат и местные власти мог‑
ли снять с конкурса неблагонадежных кандидатов.

3) Были отменены дипломы, выпускные экза‑
мены, связь образования с рангом госслужбы (как 
было до революции). По А. В. Луначарскому, боль‑
шевистскому государству требовались не «люди 

с дипломами», а «техники, педагоги, доктора и др. 
специалисты» [9]. В итоге победила «якобинская» 
стратегия подчинения образования нуждам хо‑
зяйства 2 и упор на технические вузы (втузы), свя‑
занные с предприятиями. Первоначально под во‑
просом было само существование университе‑
тов (в Украинской ССР их упразднили), но затем 
было решено их сохранить, чтобы готовить кад‑
ры для школ и учреждений культуры и просве‑
щать народные массы.

4) Вузы были подчинены идеологическому кон‑
тролю. Преподаватели общественно‑гуманитарных 
дисциплин в случае нелояльности изгонялись, на их 
место приходили выпускники Институтов Красной 
Профессуры (ИКП). Преподавались эти дисципли‑
ны на специальных Факультетах Общественных 
Наук (ФОН), которые подчинялись напрямую нар‑
комату просвещения. В 1921 году по предложению 
В. И. Ленина был введен «научный минимум» –  на‑
бор идеологических дисциплин («Исторический 
материализм», «История пролетарской револю‑
ции», «Политический строй РСФСР» и др.), чита‑
емый на всех факультетах в обязательном порядке.

Образовательный проект новой власти «яв‑
лялся зеркальным отражением дореволюционного 
варианта высшей школы и должен был устранить 
недостатки последнего» [10]. Российский класси‑
ческий имперский университет был элитным учеб‑
ным заведением, раннесоветский университет был 
общедоступен и открыт для народа. Имперский 
университет готовил госслужащих и даровал гос‑
привилегии, раннесоветский не давал никаких при‑
вилегий. В имперском университете была слож‑
ная иерархия преподавателей (профессора, при‑
ват‑доценты, магистры и т. д.), в раннесоветском 
все были научными работниками. Наконец, клас‑
сический университет, следуя завету Гумбольдта, 
совмещал науку и преподавание, в раннесоветском 
университете профессором мог стать любой со‑
трудник, имеющий 3 года педстажа, а научная 
работа была отделена от педагогической и велась 
особой «научной ассоциацией», возвышающей‑
ся над факультетами в виде некоей «Академии». 
Д. А. Мартинович называет эту модель «свободным 
университетом», однако современники предпочи‑
тали именовать ее «демократический» или «народ‑
ный университет» [10]. Мы тоже охарактеризуем 
этот университет как «демократически-просвети-
тельский». На первом плане в нем просветитель‑
ская функция. Вторая по значимости –  функция 
подготовки специалистов (педагогическая), и лишь 

2 Таким же образом вели себя и якобинцы в эпоху Французской 
революции, сделавшие упор на специализированные высшие шко‑
лы (Grandes Écoles) и закрывшие Парижский университет
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Рис. 1. Модель демократически-просветительского университета
Fig. 1. Model of democratic educational university

  

 
 

Научная

Педагогическая

Просветительская

Функции "демократически-просветительского" университета Академические 
свободы

Университетская 
автономия

University Management History

на третьем месте –  научная функция. Изобразим 
это графически:

На рисунке можно увидеть, что выдвижение 
на первый план просветительской функции при‑
водит к сокращению до минимума университет‑
ской автономии, но и к определенному расшире‑
нию академических свобод. Это естественно: та‑
кой университет готовил не просто специалистов, 
а личностей определенного плана. Это предпола‑
гает некоторую свободу критического обсуждения, 
проистекающую из «критического рационализ‑
ма» (К. Поппер) научного исследования, но в то же 
время и контроль со стороны идеократического 
государства.

Автономия и академические свободы 
в раннесоветском университете

Придя к власти, большевики обещали пол‑
ную автономию вузов, но обещания не выпол‑
нили. Столкнувшись со студенческой вольницей 
периода революции, новая власть пошла по пути 
ее подавления. В 1919–1921 гг. силами ВЧК были 
ликвидированы центральные студенческие орга‑
низации, закрыты отделения всех политических 
партий в вузах, помимо большевистской, стали 
преследоваться такие формы студенческой само‑
организации, как кружки, комитеты взаимопомо‑
щи, землячества.

Вскоре университетская автономия «была офи‑
циально отменена и объявлена “детищем феодаль‑
но‑помещичьего строя” и “пережитком”, а вузы 
поставлены под административный, финансовый 
и идеологический контроль государства. Эти изме‑
нения были закреплены в положениях СНК о выс‑
шей школе 1921 и 1922 гг. По ним вузы подчиня‑
лись наркомату образования, который назначал 
членов правления вуза (в том числе ректора) и имел 
право “производить изменения высшего учебного 

заведения, как в организации, так и в личном соста‑
ве…”» 3. Правлениям отводилась вспомогательная 
функция: «Ближайшее заведывание и руководство 
как учебно‑ученой, так и хозяйственно‑админи‑
стративной деятельностью высшего учебного за‑
ведения <…> под общим наблюдением Народного 
комиссариата просвещения…» 4. В состав правле‑
ния входили «ректор, его помощник, проректор, 
секретарь совета, деканы, их заместители и секре‑
тари факультетов, члены правления по избранию, 
представители от студентов (25 % состава) и два 
представителя от Губоно» [8].

Элементы самоуправления сохранялись в виде 
Совета вуза, президиумов факультетов и предмет‑
ных комиссий, но эти институции могли пользо‑
ваться самостоятельностью лишь в той мере, в ко‑
торой это помогало выполнять приказы наркомата.

Как же обстояло дело с академическими сво‑
бодами? Как уже отмечалось, университетская ав‑
тономия не просто сущностно не связана с ака‑
демическими свободами, более того –  расшире‑
ние университетской автономии зачастую ведет 
к ограничению академических свобод, и наобо‑
рот. История российского высшего образования 
подтверждает эту закономерность.

Советская власть начала с провозглашения 
полных академических свобод. Большевистский 
руководитель образования М. А. Рейснер говорил 
в 1918 году: «Мы предоставляем факультетам пол‑
ную свободу предъявлять требования своим слу‑
шателям <…> автономию какому угодно факуль‑
тету читать какие угодно предметы и т. д. <…> 
Программы циклов науки должны быть так со‑
ставлены, чтобы студенты имели возможность 
выбирать по своему желанию изучение любо‑
го предмета» [10]. Нельзя не признать, что здесь 

3 Законы о вузах. 1918–1922 гг. URL: http://музейреформ.рф/
node/13755 (дата обращения: 21.09.2023).

4 Там же.
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Советская власть в некоторой мере выполнила 
свое обещание. На фоне сворачивания универ‑
ситетской автономии определенная свобода уче‑
бы и преподавания (в рамках компании по идео‑
логизации вузов) в советских вузах сохранилась: 
«В  1920‑е гг. в большинстве высших учебных за‑
ведений РСФСР существовали свободное посе‑
щение лекций и реальное право студента на вы‑
бор лектора и преподавателя, что имело как свои 
плюсы, так и минусы» [11]. Замена кафедр на пред‑
метные комиссии, куда входили и студенты, тоже 
способствовала утверждению некоторых акаде‑
мических свобод. Хотя учебные программы раз‑
рабатывал Наркомпрос, комиссии имели возмож‑
ность их конкретизировать, вводить те или иные 
предметы по желанию студентов. Такие нововве‑
дения, как бригадный метод (подготовка к семи‑
нарам и сдача экзамена «группами‑бригадами»), 
популярные в  1920‑е гг., помогали развивать са‑
мостоятельность у студентов [12]. Современные 
исследователи сравнивают бригадно‑лаборатор‑
ный метод вузов  1920‑х с востребованным сейчас 
на Западе методом problem‑based learning и замеча‑
ют, что при этом студенты «самостоятельно иска‑
ли информацию и формировали необходимые ис‑
следовательские / профессиональные навыки для 
решения задач…» [13]. Популярным в университе‑
тах  1920‑х был и «Дальтон‑план», который пред‑
полагал «самодеятельность учащихся», свободу 
в выборе занятий и распределения учебного време‑
ни, ликвидацию академических групп [14]. Среди 
студентов 1920‑х были распространены научные 
кружки, общества, публичные дискуссии [12].

Исследователи указывают на крайнюю иде‑
ологизированность обучения в ИКП. Однако 
в  1920‑е гг. советский марксизм еще не стал дог‑
матическим, допускались дискуссии на различные 
темы. Ректор Московского ИКП М. Покровский –  
сам историк‑марксист –  поощрял научно‑исследо‑
вательский подход к обучению, считая, что каж‑
дый доклад участников его семинаров должен быть 
небольшим научным исследованием. Он требо‑
вал от своих «семинаристов» для написания до‑
кладов работать в архивах. Приветствовалось 
создание научных статей. В 1929 г. «в ИКП толь‑
ко на историческом отделении было подготовле‑
но 800 исторических работ (вместе со статьями 
и рецензиями), около 300 более крупных трудов 
и 50 книг. С 1929–1930 годов академическая рабо‑
та стала считаться “основной партийной обязан‑
ностью слушателей”» [15].

Итак, в 1920‑х годах сбылась мечта критиков 
дореволюционной университетской системы: ву‑
зы перестали быть учреждениями, куда поступают 

ради диплома и карьеры. Д. И. Писарев обличал 
эту черту дореволюционного университета: «ес‑
ли история Ломоносова повторяется <…> а между 
тем Ломоносовых не является, то остается пред‑
положить, что повторяется только внешняя сторо‑
на этой истории. <…> действительного стремле‑
ния к образованию молодой человек не чувствует… 
Для бедного и незнатного человека университет со‑
ставляет кратчайшую дорогу к чинам, к почестям, 
к большому жалованью» [16]. Именно в  1920‑е го‑
ды –  со всеми их сомнительными педагогически‑
ми экспериментами, гонениями на профессоров‑не‑
марксистов, низким уровнем подготовки студентов, 
а то и преподавателей новой формации –  чуть ли 
не впервые в истории российского образования мы 
видим приход в университеты массы людей, кото‑
рых привлекали именно знания, а не карьера, чи‑
ны и зарплаты (никаких привилегий университет 
больше не даровал).

С демократически‑просветительским универ‑
ситетом было покончено в годы сталинской вузов‑
ской реформы.

Сталинский «элитарный 
научно-педагогический 

университет» (1938–1961)

В конце 1920‑х НЭП был свернут, Советский 
Союз стал создавать индустрию. И. В. Сталин при‑
знал: «Абсолютно необходима <…> новая сме‑
на из молодых специалистов. <…> Наркомпрос 
не справился с этой важной задачей <…> необходи‑
мо разделить труд ускоренного образования новой 
технической интеллигенции между тремя наркома‑
тами –  между Наркомпросом, ВСНХ и НКПС» [17]. 
В 1930 году эту линию закрепило постановление 
ЦИК и СНК ССР. В ведении Наркомпроса оста‑
лись лишь педагогические, художественные ву‑
зы и университеты.

В 1931 году в университетах ликвидировали 
гуманитарные и общественные факультеты и на их 
базе создали институты. Так возник знаменитый 
МИФЛИ им. Чернышевского: «В cоставе МГУ оста‑
лись лишь биологический, химический, физико‑ма‑
тематический и рабочий факультеты. Все основные 
кадры гуманитариев из Московского университета 
оказались в МИФЛИ, где была сохранена универси‑
тетская система гуманитарного образования» [18].

На реорганизованные университеты решено 
было возложить две задачи:

«а) подготовку кадров для научно‑исследова‑
тельских учреждений, обеспечив при этом педа‑
гогическую подготовку этих кадров для работы 
в ВУЗах и ВТУЗах;
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б) подготовку высококвалифицированных на‑
учно‑исследовательских работников для самосто‑
ятельной научно‑исследовательской и преподава‑
тельской работы» 5.

Таким образом, советский университет был 
превращен в специализированную высшую школу 
для подготовки ученых и преподавателей высшей 
и среднетехнической школы 6. Историки образова‑
ния называют этот период в истории российских 
университетов «ликвидаторским» [21].

В 1933–1938 году был принят еще ряд поста‑
новлений, которые окончательно ликвидировали 
«демократический просветительский» универси‑
тет 1920‑х, вернули большинство университетских 
практик дореволюционной России.

15 сентября 1933 года Постановление ЦИК 
и СНК СССР «Об улучшении использования мо‑
лодых специалистов» ввело госраспределение вы‑
пускников вузов. Соответствующая практика была 
и в дореволюционных университетах, но там ми‑
нистерское распределение касалось лишь казен‑
нокоштных (бюджетных) студентов. В СССР гос‑
распределению на 5 лет подлежали все выпуск‑
ники, даже когда в 1940 году была введена плата 
за обучение в вузах 7.

В 1934 г. в вузы были возвращены ученые сте‑
пени и звания. В 1936 г. вернули приемные экза‑
мены, приему подлежали только лица, имеющие 
аттестаты о среднем образовании. Были возрож‑
дены лекции и семинары, единое учебное распи‑
сание, курсовая система, семестровые экзамены 
и зачеты, зачетные книжки (которые в постанов‑
лении назывались еще на дореволюционный манер 
матрикулами), госэкзамены, дипломы о высшем 
образовании, введены защита дипломов и произ‑
водственная практика. Гуманитарные факультеты 
вернулись в состав университетов. Вузы непосред‑
ственно подчинили наркомам отраслевых наркома‑
тов, внутри вуза единовластным правителем стал 
директор (потом ему вернули имя ректора). На ос‑
нове идей постановления 1936 г. в 1938 г. был вы‑
пущен Типовой устав советских вузов. Очевидно, 
авторы постановления и устава вдохновлялись со‑
держанием устава 1884 года («Устава Александра 
Третьего») –  одного из самых консервативных уста‑
вов в истории российских университетов.

Университет стал приобретать черты учрежде‑
ния для элит. В 1930‑е был создан «имидж власти 

5 Постановление СНК РСФСР о реорганизации государствен‑
ных университетов. 13.7.1931 г. URL: https://www.libussr.ru/doc_ussr/
ussr_3748.htm (дата обращения: 21.09.2023).

6 Мы называем такую школу не университет, а «мультиин‑
ститут» [19; 20].

7 Введена 26 октября 1940 года постановлением СНК № 638, 
отменена 1 сентября 1956 года.

как наиболее образованной части общества, а по‑
тому действительно умеющей управлять» [26]. 
Высшее образование, как и до революции, ста‑
новится признаком элиты общества. Стал расти 
уровень образования партчиновников. В 1927 г. 
лишь 1 % членов партии имел высшее образова‑
ние. В 1939 году среди первых секретарей райко‑
мов и горкомов ВКП(б) уже 14, 8 % с высшим об‑
разованием. Идеи высшего образования для народ‑
ных масс, популярные в 1920‑е годы, к 1940–50‑м 
отошли на второй план.

Свою роль сыграло и введение платы за обра‑
зование в старших классах школы и вузах в 1940‑м 
г. Плата не была чрезмерной, но тоже являлась ин‑
струментом для направления выходцев из «низов» 
в техникумы и училища и на производство рабо‑
чими (вузы для этой категории населения не бы‑
ли закрыты, можно было совмещать работу и уче‑
бу, но на это решались только самые активные 
и инициативные).

Б. Тромли пришел к выводу, что универси‑
теты при зрелом сталинизме снова становятся 
элитарными заведениями, в том числе по само‑
ощущению студентов и препсостава. По его ут‑
верждению, в послевоенное время советские уни‑
верситеты «превратились в замкнутую статусную 
группу, обладающую автономией и сознанием эли‑
ты, возвышающуюся над остальными трудящими‑
ся и претендующую на доминирующее положе‑
ние в стране. Университеты <…> перестали быть 
лифтом социальной мобильности для активных 
рабочих‑партийцев и превратились в инструмент 
воспроизводства интеллектуальной элиты» [23].

Итак, в результате сталинской реформы вузов 
1930‑х гг. ушел в прошлое демократический про‑
светительский университет. Ему на смену пришел 
«сталинский» элитарный университет, напоминав‑
ший дореволюционный, готовивший научно‑педа‑
гогические кадры (преподавателей высшей и сред‑
не‑специальной школы). Для выполнения столь уз‑
кой задачи академические свободы не требуются, 
зато важна некоторая степень самостоятельности 
в организации университетской жизни.

Изобразим эту модель «научно‑педагогическо‑
го» советского университета графически (рис. 2).

Автономия и свободы в «научно-
педагогическом» «сталинском» 

университете

На приведенной схеме видно, что «научно‑пе‑
дагогический» университет, в отличие от своего 
предшественника –  «демократически‑просвети‑
тельского», –  отличался тем, что академические 
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Рис. 2. Модель «научно-педагогического» «сталинского» университета
Fig. 2. Model of “scirntific-pedagogical” Stalinist university
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свободы в нем были сведены к минимуму. В ста‑
линские годы преподаватели обязаны были даже 
предоставлять тексты лекций начальникам кафедр.

Вместе с тем ситуация с автономией обстоя‑
ла сложнее. Конечно, этот университет находился 
под жестким контролем государства. Б. Тромли 
пишет: «Университетская автономия, с таким 
трудом завоеванная при царе, была ликвидиро‑
вана большевиками практически сразу после ре‑
волюции, а в сталинские годы сформировалась 
специфически советская модель высшего обра‑
зования, которая поставила университеты в еще 
бо́льшую зависимость от государства по срав‑
нению с любыми попытками, когда‑либо пред‑
принимавшимися в России или где бы то ни бы‑
ло» [23]. Но, как бы в подтверждение закона об‑
ратной зависимости уровня университетской 
автономии и академических свобод, он отмеча‑
ет: «Тем не менее университеты, в отличие от дру‑
гих типов высших учебных заведений, пользо‑
вались несколько большей свободой в том, что 
касалось выработки образовательных программ 
и учебных планов –  отчасти из‑за того, что фун‑
даментальная наука по природе своей вообще 
довольно плохо поддается идеологическому ре‑
гулированию, отчасти же –  из‑за того, что уже 
упоминавшийся дефицит квалифицированных 
кадров вынуждал партийное руководство счи‑
таться с научным сообществом» [24].

Соответствующие тенденции отмечает 
и отечественный историк науки и образования 
Е. Г. Водичев. Он указывает, что в период «позднего 
сталинизма», в 1946 году, по инициативе Капицы, 
Семенова, Ландау и Христиановича в составе МГУ 
был создан физико‑технический факультет, ко‑
торый задумывался как носитель духа «исследо‑
вательского университета». Он обладал «внутри 
университета большой самостоятельностью» [25]. 
Позднее из него вырос легендарный МФТИ.

Выводы
Исследования университетской автономии 

и академических свобод важны как для оценки 
современной ситуации в университетском обра‑
зовании [26], так и для прояснения футурологи‑
ческих перспектив в истории университетов [27]. 
Особенно много «белых пятен» в отношении это‑
го исследовательского ракурса в истории совет‑
ских университетов. При изучении этой малоис‑
следованной проблемы мы пришли к выводу, что 
в 1917–1922 гг. большевиками на базе системы выс‑
шей школы Российской империи был создан но‑
вый тип университета –  демократически‑просве‑
тительский университет. Он, в отличие от своего 
предшественника –  дореволюционного имперского 
университета, –  не был встроен в систему госслуж‑
бы и был ориентирован не на не на научную рабо‑
ту, а на подготовку кадров для хозяйственной и со‑
циальной сфер, а также на просвещение масс. Его 
подконтрольность Наркомпросу сочеталась с по‑
слаблениями в области академических свобод. Для 
этого университета были характерны педагогиче‑
ские эксперименты, применение новейших для то‑
го времени технологий обучения, установка на са‑
мостоятельную и творческую работу студентов.

После сворачивания НЭПа и коллективизации 
страна начала индустриализацию и культурную ре‑
волюцию. Понадобились специалисты в области на‑
родного хозяйства, учителя, медики. В связи с этим 
была начата сталинская реформа высшей школы. 
Она была ориентирована на прагматизацию выс‑
шего образования и сильно ударила по универси‑
тетам. В конце концов, университеты встроились 
в высшую школу на правах вузов, готовящих кадры 
для науки и системы образования. Были возрож‑
дены практики дореволюционных университетов, 
в том числе –  их нацеленность на воспроизводство 
элиты. На смену демократически‑просветительско‑
му пришел научно‑педагогический университет. 
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Новый устав еще больше сузил автономию вузов, 
но именно в советских университетах сохрани‑
лись остатки элементов академических свобод, не‑
обходимых для подготовки научно‑педагогиче‑
ских кадров.
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