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О ЖУРНАЛЕ
ABOUT THE JOURNAL

Уважаемые коллеги!
Представляю вашему вниманию очередной номер журнала. В 

номере анализируются стратегические ориентиры цифровизации 
университетов,  то, как университеты выстраивают ответственное 
использование искусственного интеллекта. В центре — анализ по-
литик применения генеративного ИИ в ведущих зарубежных уни-
верситетах, а также концепция гибридного интеллекта как новая 
управленческая и педагогическая рамка, создающая новый вызов 
развития высшей школы. Тематику номера дополняет экспертный 
форсайт о будущем университетов в цифровом мире, дискуссия о 
роли ИИ в аккредитации а также эффективности подготовки кад-
ров в этой сфере.

Тематика исследований управления образовательным про-
цессом в вузах фокусируется на практиках управления качеством: 
ключевой материал — о трендах развития и новых вызовах реструк-
туризации системы дополнительного профессионального образо-
вания. Также представлены исследования инструментов обратной 
связи в проектном обучении и оценки эффективности инженерно-
го образования.

В номере мы в очередной раз обращаемся к «человеческому» 
измерению процессов трансформации и корпоративной культуры 
как ресурса изменений университетов. 

О журнале
Журнал «Университетское управление: практика и анализ» 

создан в 1997 году для публикации исследовательских материалов 
и описаний лучших практик управления университетами в целях 
обеспечения устойчивого развития вузов стран с переходной эко-
номикой. Миссия издания — совершенствование управления уни-
верситетами в современных условиях посредством: популяризации 
практического опыта успешных управленческих команд; публи-
кации исследований в области управления в вузах; создания об-
щедоступных информационных ресурсов в интернете о модерни-
зации и развитии университетского менеджмента; поддержки на-
учных мероприятий.

Ежегодно выходят четыре номера, в том числе в электрон-
ной форме. Журнал находится в открытом доступе на сайте жур-
нала https://www.umj.ru/. Поддерживаются ключевые рубрики, свя-
занные с реформой высшей школы, в которых публикуются ма-
териалы авторов более чем из 50 российских и зарубежных вузов.

Позиции журнала в базах и рейтингах научных журналов:
Единый государственный перечень науч-

ных журналов «Белый список» — 1-й уровень
Перечень журналов Высшей атте-

стационной комиссии РФ — К1
5.2.3. Региональная и отраслевая эко-

номика (экономические науки)
5.4.2. Экономическая социология (социологические науки)

5.4.4. Социальная структура, социальные инсти-
туты и процессы (социологические науки)

5.4.7. Социология управления (социологические науки)
Russian Science Citation Index (RSCI) — 1-й квартиль

«Университетское управление: практика и анализ» — журнал 
открытого доступа, размещён на сайте https://www.umj.ru/jour и при-
нимающий статьи на русском и английском языках.Приглашаем к 
сотрудничеству и надеемся, что наш журнал будет полезен в вашей 
исследовательской и практической работе.

Главный редактор
Алексей Клюев

Dear Colleagues,
I am pleased to present the latest issue of our journal. This issue 

is devoted to the transformation of Russian universities in the context 
of technological modernization and the transition to a knowledge-based 
economy. The authors analyze challenges related to inventive activity in 
universities, the development of technology transfer centers, entrepre-
neurial education, and models of interaction between universities, busi-
ness, and the state. Drawing on examples from leading universities and 
regions of Russia, the contributions examine platform-based solutions, 
patent portfolio management, and the development of innovation eco-
systems. Special attention is paid to how universities are becoming key 
agents of technological sovereignty and industrial renewal.

The Editorial Board expresses its gratitude to the guest editors 
of this special issue, Irina Dezhina (Skolkovo Institute of Science and 
Technology) and Sergey Kortov (Ural Federal University), for their sub-
stantial work in shaping its concept and scholarly content, as well as to 
Editorial Board member Irina Karelina, Vice President of the National 
Research University Higher School of Economics (HSE University), for 
her contribution to the preparation of this thematic issue.

About the journal
The journal University Management: Practice and Analysis 

was established in 1997 to publish research fi ndings and case studies 
on university governance, with the aim of supporting the sustainable 
development of universities in transition economies.

The mission of the journal is to improve university management 
under contemporary conditions by:

• disseminating the practical experience of successful management 
teams;

• publishing research on higher education management;
• creating open online information resources on the modernization 

and development of university management;
• supporting academic events.
The journal publishes four issues per year, including an electron-

ic edition. It is available in open access on the website https://www.umj.
ru/. The journal maintains core sections related to higher education re-
form, featuring contributions from authors representing more than 50 
Russian and foreign universities.

Journal indexing and ranking:
• Unifi ed State List of Peer-Reviewed Scientifi c Journals (“White 

List”) – Level 1
• List of Journals of the Higher Attestation Commission of the 
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Аннотация. Статья посвящена рассмотрению вопросов, связанных с использованием искусственного интел-
лекта для оценки качества образовательных программ и образовательных организаций с целью аккредитации. 
Происходящие в настоящее время изменения структуры и содержания высшего образования обусловлены госу-
дарственной образовательной политикой, однако нельзя не учитывать технологические вызовы, стоящие перед 
высшей школой, которая достаточно эффективно применяет технологические инновации в образовательном 
процессе (преподавании, обучении, администрировании). Аккредитация как процедура оценки, признания 
и гарантии качества образования, с одной стороны, должна реагировать на изменения в образовательном 
процессе, с другой – использовать доступные современные цифровые технологии, в том числе инструменты 
искусственного интеллекта. Цель работы – анализ и описание апробации цифровых и ИИ-инструментов в пи-
лотном проекте топ-аккредитации, а также обсуждение перспектив развития подобных подходов в России 
на фоне международных тенденций. Выдвинута гипотеза, что естественный интеллект – эксперт – не может 
быть заменен искусственным интеллектом при оценке релевантности и качества используемых источников 
информации, а также при принятии итогового решения о качестве образования. Проведенный анализ зару-
бежного опыта показывает, что большинство инициатив по использованию ИИ в аккредитации находятся 
на стадии академических исследований или ранних пилотных проектов. Результаты исследования и апробации 
могут быть использованы при разработке стратегии и процедур оценки качества образования и принятии 
решения при аккредитации.
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of education, on the one hand, should respond to changes in the educational process. On the other hand, it should use 
modern available digital technologies, including AI tools. This research aims to analyze and describe the testing of digital 
and AI tools in the pilot project TOP accreditation, as well as to discuss the prospects for developing such approaches 
in Russia, given the international trends. A hypothesis was developed that natural intelligence, an expert, cannot be replaced 
by artifi cial intelligence when evaluating the relevance and quality of information sources in use, as well as when making 
a fi nal decision about education quality. The analysis of international practices showed that most initiatives on using 
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Введение и актуальность проблемы

Российская система высшего образования сто-
ит на пороге кардинальных изменений. Процессы 
трансформации очевидны и объяснимы: образова-
ние не может не реагировать на постоянно изме-
няющиеся внешние условия и накапливающиеся 
со временем внутренние противоречия. На измене-
ния его структуры и содержания оказывают самое 
непосредственное влияние политические, экономи-
ческие и социальные факторы, а также, в последние 
несколько лет, экологические, эпидемиологические 
и технологические вызовы. Высшая школа вынуж-
дена учитывать требования государственной обра-
зовательной политики, адаптироваться к новым вы-
зовам и встраиваться в новую систему подготовки 
кадров для рынка труда. Все это требует гибкости 
в организации и скорости реагирования, активно-
го внедрения процессов цифровизации в процес-
сы преподавания, обучения и администрирования. 

В ведущих вузах страны все доступные тех-
нологические инновации уже достаточно эффек-
тивно применяются в образовательном процес-
се. Однако важной проблемой по-прежнему оста-
ется обеспечение качества подготовки студентов, 

особенно с учетом того, что искусственный интел-
лект (ИИ) стал широкодоступным для использова-
ния. Проблема самостоятельности и оригинально-
сти выполнения тестовых и практических заданий, 
курсовых и дипломных работ вызывает сомнения 
в самой их необходимости [1–3]. поскольку появ-
ляются новые возможности подходить к их вы-
полнению формально – выполнять задания с по-
мощью искусственного интеллекта или искать го-
товые решения в интернете. Очевидно, что такая 
ситуация требует системной трансформации все-
го образовательного процесса, в том числе форми-
рования компетенций преподавателей к внедре-
нию ИИ [4–6]. 

К настоящему времени в высшей школе фор-
мируются механизмы применения ИИ в процессах 
преподавания: создание текстовых (аудио- и видео-) 
учебных и методических материалов с возможно-
стью их персонализации и перевода на разные язы-
ки, разработки и проверки тестовых и контроль-
ных заданий, получения обратной связи в процес-
се обучения [7]. Большое количество публикаций 
как российских, так и зарубежных исследователей 
рассматривают проблемы, направленные на оценку 
возможностей использования ИИ [8] и отдельных 
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его инструментов для персонификации образова-
тельного процесса [9–10], оценки его результатов, 
проектирования учебных курсов или отдельных 
занятий [11–12]. Особенно серьезно воспринима-
ются вопросы, связанные с академической честно-
стью, интеллектуальной собственностью и этиче-
скими аспектами при использовании ИИ в разра-
ботке учебных курсов и научных исследованиях 
[13–14].

В мировой практике есть примеры создания 
обучающих платформ, использующих ИИ для пер-
сонализации учебных планов, выявления пробелов 
в знаниях и автоматической коррекции образова-
тельной программы1, автоматической проверки со-
чинений, голосовых ответов, исправления ошибок 
и выставления оценок с целью объективной про-
верки работ, для составления расписаний с уче-
том нагрузки преподавателей и адаптивного обу-
чения, а также анализа рисков отчисления на ос-
нове успеваемости учащихся2, для оптимизации 
распределения бюджета и прогноза набора сту-
дентов3, а также, например, для масштабных про-
цедур анкетирования разных категорий, выборок 
респондентов и генерации отчетов по их резуль-
татам4. Но практика внедрения ИИ в процедуры 
оценки качества образовательной программы как 
комплексной оценки условий, ресурсов, процес-
сов и результатов практически не представлена.

Методы оценки качества высшего образования 
подвергаются трансформации с завидной перио-
дичностью. Это касается прежде всего процедур 
мониторинга и аккредитации. Следует отметить, 
что изменения структуры и технологий оценки ка-
чества, в частности, в процедурах аккредитации, 
происходят во многих странах с развитыми техно-
логиями и системами образования, и на них также 
оказывают влияние политические события и техно-
логические вызовы. Достаточно обратить внимание 
на страны, сравнимые с Россией по объему высше-
го образования: Индию, Китай, США. В Индии об-
суждается использование технологии онлайн-ак-
кредитации и переход от уровневой к бинарной тех-
нологии (аккредитован – не аккредитован)5. Китай 

1 The Future of Learning is Here, URL: https://www.squirrelai.
com/ (accessed 02.09.2025).

2 Did you know Blackboard is now Anthology? URL: https://
www.blackboard.com/ (accessed 02.09.2025).

3 Higher Education’s AI-Enriched Platform, available at: https://
www.ellucian.com/ (accessed 02.09.2025).

4 VIKON. ВСОКО, available at: https://db-nica.ru/modules/vikon-
vsoko (accessed 02.09.2025).

5 Centre to overhaul higher education accreditation: Binary 
system to replace grading model, available at: https://economictimes.
indiatimes.com/industry/services/education/centre-to-overhaul-higher-
education-accreditation-binary-system-to-replace-grading-model/
articleshow/122971533.cms?utm_source=chatgpt.com (accessed 02.09.2025).

апробирует все возможные практики аккредита-
ции, выстраивая многоуровневую систему моти-
вации вузов [15]. США трансформирует аккреди-
тационные показатели и планирует создание но-
вых аккредитационных агентств с учетом новой 
государственной политики6.

В России, начиная с 2022 года, государствен-
ная аккредитация также претерпела кардинальные 
изменения. Во-первых, она стала бессрочной для 
всех образовательных программ, имеющих аккре-
дитацию. Во-вторых, для образовательных орга-
низаций всех уровней образования законодательно 
введен аккредитационный мониторинг. В-третьих, 
были установлены новые аккредитационные пока-
затели, используемые во всех трех процедурах рег-
ламентации: государственной аккредитации, ак-
кредитационном мониторинге, государственном 
контроле (надзоре). Каждая из инициатив игра-
ет положительную роль для развития образова-
ния, но и оставляет много нерешенных вопросов. 

Бессрочность государственной аккредитации – 
следствие многолетней критики со стороны акаде-
мического сообщества по поводу чрезмерной бю-
рократизации и формализации процесса, а также 
следствие государственной политики по сниже-
нию бюрократической нагрузки («регуляторная 
гильотина»). В мировой практике это чуть ли не 
единственный прецедент бессрочности аккреди-
тации: аккредитация как процедура наделения до-
верием и гарантии качества образовательных про-
грамм и образовательных организаций требует пе-
риодического подтверждения.

Первый опыт проведения аккредитационного 
мониторинга выявил достаточно много проблем, 
главные из которых – невозможность получить 
статистические данные на основе межведомствен-
ного взаимодействия и без участия вузов, а также 
провести объективную валидную аналитическую 
работу, поскольку это делается один раз в три года 
по 10 образовательным программам разных уров-
ней, выбранных самим вузом. Необходима большая 
работа по интеграции информации из различных 
источников (министерств и ведомств, агентств), ку-
да ежегодно поступают десятки отчетов от вузов 
по различным направлениям деятельности. 

Среди нерешенных вопросов в отношении 
аккредитационных показателей – неочевидность 
предмета оценки (образовательная программа или 
организация в целом?) и отказ от оценки содержа-
ния образования.

6 What Happens When Politics Rewrites Medical Education? 
Аvailable at: https://www.acsh.org/news/2025/07/28/what-happens-when-
politics-rewrites-medical-education-49639 (accessed 02.09.2025).
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Эти нововведения не решили главный вопрос: 
как снизить бюрократическую нагрузку и гаран-
тировать качество образования? Система оценки 
качества нуждается в новых инструментах, осно-
ванных на современных технологиях. В отличие 
от серьезных изменений, произошедших в высшей 
школе, которые связаны с цифровизацией образо-
вательного процесса, реализацией онлайн- и сме-
шанных форм образования, использованием ИИ, 
система оценки качества образования до настоя-
щего времени их не учитывает и содержательно 
не меняется, а главное – не имеет опыта примене-
ния современных информационных технологий.

Не только в российской, но и в мировой прак-
тике почти отсутствуют примеры использования 
цифровых платформ и технологий, тем более ис-
кусственного интеллекта (далее – ИИ) в оценке 
качества и аккредитации образовательных про-
грамм и организаций. 

Топ-аккредитация: методология, 
данные, результаты

Исследовать возможности использования циф-
ровых технологий и ИИ в аккредитации позволил 
пилотный проект, предложенный Национальным 
центром профессионально-общественной аккреди-
тации (Нацаккредцентр)7. Важнейшим условием 
для запуска пилотного проекта по апробации но-
вой технологии аккредитации послужил Агрегатор 
независимой оценки высшего образования8. Он со-
держит информацию о достижениях российских 
вузов, собранных из открытых данных: базы дан-
ных ЕГЭ, мониторинга эффективности МОН, дан-
ных Elibrary по публикационной активности про-
фессорско-преподавательского состава вузов, а так-
же результатов наиболее известных и признанных 
национальных и глобальных рейтингов (по состо-
янию на июль 2025 года в них представлены в об-
щей сложности 31 846 университетов из 140 стран). 

Агрегирование представленной на сайте best-
edu.ru информации проводится Нацаккредцентом 
ежегодно методом анализа лиг (МетАЛиг) [16–
18], в основе которого лежит применение мате-
матических моделей и теории голосования в ма-
лых группах (Борда, Кондорсе, Симпсона, плюра-
литарная и др.). МетАЛиг позволяет объединять 
результаты множества независимых рейтингов 
и разнотипных оценочных систем (места, баллы, 
категории) в единый агрегированный рейтинг, 

7 Национальный центр профессионально-общественной ак-
кредитации. URL: https://ncpa.ru/ (дата обращения: 02.09.2025).

8 Единый инструмент оценки вуза. URL: https://best-edu.ru/ 
(дата обращения: 02.09.2025).

представленный в формате лиг (групп – анало-
гов квартилей). Каждая укрупненная группа спе-
циальностей в образовательных организациях по-
лучает вектор оценок по 8 разным рейтингам, на-
пример (A, D, C, B, A, C, B, B), после чего этот 
вектор сворачивается в единую итоговую оцен-
ку. Вводятся новые «слабые» свертки, т.е. из всех 
участвующих в расчете результатов рейтингов ис-
пользуются не все, а только 5 лучших, что пред-
ставляет собой математически «мягкую» альтер-
нативу линейной свертке. Этот метод формально 
переводит многокритериальную проблему в одно-
мерную структуру ранжирования, сохраняя ин-
формацию о позициях в каждом рейтинге и обе-
спечивая устойчивость к «отвлекающим» или 
некорректным рейтинговым результатам9. В ре-
зультате формируется единый предметный нацио-
нальный агрегированный рейтинг по направлени-
ям подготовки на основе результатов независимого 
оценивания.

Вторым важным источником информации яв-
ляется официальный сайт вуза, где в соответствии 
с законодательными и нормативными требовани-
ями выложена вся необходимая и актуальная (об-
новляемая каждые 10 дней) информация об ос-
новных направлениях деятельности вуза по об-
разовательным программам: регистрационные 
документы, локальные нормативные акты, опи-
сание образовательных программ, информация 
о приеме, численности и выпуске студентов, ин-
формация о руководстве и научно-педагогическом 
составе, о материально-технической базе и элек-
тронной образовательной среде, о международном 
сотрудничестве и финансовом обеспечении образо-
вательной деятельности. Обязательное требование 
электронной подписи руководителя в документах 
подтверждает их легитимность, требования к обя-
зательной разметке сайта, использованию установ-
ленных атрибутов тегов для размещения файлов 
и их машиночитаемости позволяет находить и ана-
лизировать необходимую статистическую инфор-
мацию, а в ближайшем будущем – проводить со-
держательный анализ документов.

На основе данных открытых источников созда-
на технология анализа информации и подготовки 
отчета по конкретному вузу и направлениям под-
готовки. Четко структурированный аналитический 
отчет содержит информацию об учебном заведении 
в сравнении со всеми российскими вузами (наци-
ональный статус), учреждениями, находящимися 
в ведении отраслевого министерства (отраслевое 

9 Более подробно методика отбора процедур независимого 
оценивания, их агрегирования, выделения лиг представлена на сай-
те best-edu.ru. 
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сравнение), вузами, реализующими аналогичные 
программы, а также с учетом динамики достиже-
ний за последние 5 лет. Отчет составляется с ис-
пользованием инструментов искусственного ин-
теллекта (на данном этапе — дообученные при 
помощи подхода RAG большие языковые моде-
ли LLM), что значительно повышает его глуби-
ну, точность и аналитическую ценность. Без при-
влечения дополнительных ресурсов (сотрудников 
вуза) по подготовке отчета по самообследованию 
формируются материалы, необходимые для экс-
пертизы, которые содержат в визуализированной 
и текстовой форме оценку условий, процесса и ре-
зультатов реализации образовательных программ, 
а также достижения вуза на международном, на-
циональном и отраслевом уровне. Это освобожда-
ет экспертов от рутинной работы по перекрестной 
проверке и позволяет им сосредоточиться на каче-
ственном анализе и вынесении суждений. ИИ ав-
томатизирует рутинные и трудоемкие задачи, обе-
спечивает более глубокий и объективный анализ 
данных и смещает фокус с формальной проверки 
документов на стратегическое улучшение каче-
ства образования, тем самым дополняя эксперти-
зу, но не заменяя ее. 

Такой отчет в перспективе может быть поле-
зен и самому вузу, поскольку ИИ сможет анализи-
ровать эффективность учебных планов и курсов, 
помогая учреждениям принимать обоснованные 
решения об их обновлении. Алгоритмы способ-
ны сопоставлять содержание курсов с результата-
ми обучения и требованиями рынка труда, выяв-
ляя пробелы или устаревшие темы. Это позволит 
непрерывно совершенствовать образовательные 
программы. Инструменты ИИ уже сегодня умеют 
сравнивать данные из разных источников и выяв-
лять противоречия, действуя как «умный маркер», 
автоматически подсвечивая потенциальные про-
блемные области и предоставляя ссылки на соот-
ветствующие разделы сайта и используемые ис-
точники информации. Обученная ИИ-модель спо-
собна анализировать отчет учреждения, выполняя 
несколько задач:

 – выявление фактов: находит и систематизи-
рует информацию, относящуюся к каждому 
конкретному стандарту аккредитации или 
отдельному запросу;

 – проверка доказательств: проверяет наличие 
необходимых подтверждающих документов 
по стандартам аккредитации;

 – повышение объективности: человеческий 
фактор может вносить определенную пред-
взятость в оценку, ИИ помогает минимизи-
ровать этот риск.

В течение двух лет к участию в проекте бы-
ли приглашены ведущие вузы, которые достигли 
выдающихся результатов и получили националь-
ное и международное признание, доказав свое бес-
спорное превосходство в образовательной, научной 
и международной деятельности, а именно – универ-
ситеты, реализующие образовательные програм-
мы из премьер-лиги Агрегированного рейтинга. 
Доступен большой объем информации о резуль-
татах деятельности этих университетов, в отли-
чие от относительно слабых вузов, не присутству-
ющих в рейтингах и не имеющих в открытых ис-
точниках результатов достижений. Кроме того, эти 
вузы уже заслужили свою репутацию, и поэтому 
им может быть предложена упрощенная процеду-
ра признания (аккредитации). 

Шесть ведущих университетов получили та-
кую аккредитацию в течение первого года апро-
бации, подтвердив ее целесообразность и привле-
кательность. По состоянию на июль 2025 года 204 
образовательные программы в области экономи-
ки, инженерии, строительства, педагогики, пси-
хологии и музыки получили топ-аккредитацию.

В числе кандидатов на топ-аккредитацию 
по результатам агрегированного рейтинга 2025 
года – 116 вузов по 708 или 529 направлениям под-
готовки из 7 110 реализуемых вузами УГСН, то есть 
всего 7 %. Среди них – 248 укрупненных направ-
лений подготовки из 55 вузов (3 %), не проходив-
ших независимую аккредитацию.

Таким образом, этот подход можно рассма-
тривать как смену парадигмы аккредитации, ос-
нованной на соблюдении требований стандартов, 
на аккредитацию, основанную на высоких дости-
жениях. Она сохраняет принцип периодичности 
в оценке в соответствии с международной прак-
тикой и снижает бюрократическую нагрузку в со-
ответствии с российской государственной образо-
вательной политикой. 

Аккредитация образовательных программ ве-
дущих вузов страны может стать широко востре-
бованной процедурой, способной значительно со-
кратить время и ресурсы, снизить бюрократиче-
скую нагрузку, но при этом привнести серьезный 
вклад в повышение репутации и конкурентоспо-
собности вуза.

Обсуждение: 
сопоставление с мировым опытом 

и перспективы цифровизации

Апробация использования инструментов 
ИИ в аккредитации образовательных программ 
в формате топ-аккредитации наряду с явными 
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достоинствами – сокращением вмешательства 
в образовательный процесс и процедурную на-
грузку – выявила ряд вопросов и ограничений 
в использовании. 

Например, почему только топовые ву-
зы могут проходить топовую аккредитацию? 
Выбор вузов из числа вошедших в премьер-лигу 
Агрегированного рейтинга для прохождения ак-
кредитации по упрощенной процедуре возможен, 
поскольку в российской и международной практике 
можно выделить подобные прецеденты. Например, 
победители и призеры Всероссийских олимпиад 
школьников получают право на прямое поступле-
ние в вуз без вступительных экзаменов, при этом 
их достижения приравниваются к высшим бал-
лам ЕГЭ. Защита докторской диссертации может 
проходить в виде научного отчета, обобщающего 
результаты опубликованных научных исследова-
ний в ведущих научных журналах и монографиях. 

На международном уровне можно учесть под-
ход Британского агентства по обеспечению каче-
ства (QAA) [19], который обосновывает необходи-
мость снижения нагрузки на вузы путем проведе-
ния камеральных процедур оценки и сокращения 
сроков внешней экспертизы для вузов, ранее успеш-
но проходивших несколько циклов аккредитации 
с высокими результатами. Упрощенная процеду-
ра признания используется также при принятии 
решения о включении аккредитационного агент-
ства в Реестр Азиатско-Тихоокеанской сети каче-
ства (APQR)10, учитывая предыдущие процедуры 
оценки и признания в международных организа-
циях, таких как ENQA11 или INQAAHE12, с прове-
дением только камеральной экспертизы. 

Сомнения в выборе вузов можно развеять, ес-
ли ответить на вопрос: стоит ли олимпийских чем-
пионов заставлять сдавать нормы ГТО? Вероятно, 
не стоит – они уже доказали свой высокий уровень 
подготовки. В свою очередь, топ-аккредитация мо-
жет стать механизмом, определяющим лидеров 
в области высшего образования на основе «сум-
марных» достижений в рейтингах и информации 
из открытых источников. 

Критика в отношении недостатков рейтинго-
вых систем, таких как их многочисленность и раз-
нородность (разные методики, критерии, веса, ох-
ваты), сомнения в их объективности (возможно-
сти представить «одним числом» картину успехов 
вуза и минимизировать влияние субъективности 
и методических недостатков отдельных рейтингов), 

10 About Asia-Pacific Quality Network (APQN), available 
at: https://apqn.org/ (accessed 02.09.2025).

11 European Association for Quality Assurance in Higher Education 
12 International Network for Quality Assurance Agencies

неполнота покрытия (только часть вузов попадает 
в эти рейтинги), разная периодичность и методи-
ки публикации [20], вполне очевидна, и при агре-
гировании информации добавляет новые риски:

 – Выбор источников (рейтингов и баз данных) 
существенно влияет на итог агрегированной оцен-
ки. Неправильный или предвзятый набор источ-
ников может привести к искажению результата.

 – Параметры разбиения на лиги, число учи-
тываемых рейтингов, правила свёртки – всё 
это влияет на итог, а значит, требуется анализ 
чувствительности.

 – Вузы, не представленные в открытых рей-
тингах и базах данных, окажутся в нижних лигах 
не из-за уровня качества, а из-за отсутствия данных.

 – Существует риск манипуляции («оптимиза-
ции») внешних показателей под алгоритмы отдель-
ных рейтингов, что может влиять на агрегацию ин-
формации и, как следствие, на результат оценки.

 – Некоторые значимые локальные достижения, 
репутационные особенности или качество обуче-
ния не всегда выражены в открытых числовых ин-
дикаторах и могут быть упущены, тем более в от-
крытых источниках.

 – Нет единого «всемирно признанного» спо-
соба агрегирования – разные процедуры свёртки 
дают разные результаты, выбор конкретного ме-
тода требует консенсуса экспертного сообщества. 
В данном проекте используется авторская мето-
дика МетАЛиг.

Использование цифровых технологий и ин-
струментов ИИ в аккредитации образовательных 
программ наряду с получением ими признания 
предоставило вузам тематический анализ дости-
жений по сравнению с аналогичными программа-
ми в стране и отрасли для дальнейшего стратеги-
ческого планирования. Вместе с тем это выяви-
ло определенные спорные сферы, которые можно 
рассматривать и как положительные, и как отри-
цательные результаты в зависимости от ожиданий 
вуза. Среди них:

 – низкая вовлеченность вуза в процесс аккре-
дитации (в подготовку документации и кол-
лектива к встрече с экспертами, своего ро-
да «генеральную уборку»); 

 – отсутствие визита экспертов в вуз (непосред-
ственного общения на месте);

 – слабая связь аналитического отчета по ре-
зультатам экспертизы с устоявшимися стан-
дартами аккредитации (не контроль соответ-
ствия, а подтверждение достижений);

 – отсутствие оценки соответствия содержа-
ния ОП и качества подготовки выпускников 
требованиям профессиональных стандартов 



112025; 29(4): 5–16 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Strategic Priorities for the Digitalization of Universities

в связи с отсутствием механизма такой оцен-
ки как такового;

 – обобщенный предмет экспертизы – УГСН 
в целом. 

Таким образом, результаты исследования по-
казали, что по-прежнему остается необходимость 
в привлечении экспертов разных квалификаций 
на разных этапах процедуры. Например, на этапе 
подбора и валидации рейтингов эксперты опреде-
ляют критерии их включения (стабильность, пу-
бличность, периодичность, массовость), что ключе-
вым образом влияет на итоговую выборку источни-
ков; также они участвуют в оценке релевантности 
и качества новых источников перед их включени-
ем. На этапе определения методологии исследо-
вания задача экспертов – выбор способа разбие-
ния шкал на лиги (квартили, квинтили или иные 
пороги), определение параметров слабых свёрток 
и правил применения процедуры агрегации инфор-
мации. На этапе проверки и верификации данных 
эксперты (академические аналитики, представи-
тели вузов) проверяют корректность сопоставле-
ния учебных заведений, интерпретацию рейтин-
говых полей и устранение некорректных данных, 
проводят верификацию результатов агрегатора 
посредством выборочных проверок и сравнений 
с исходными источниками, а при необходимости – 
обсуждение в фокус-группах. На этапе интерпре-
тации результатов, формирования выводов и реко-
мендаций внешние академические эксперты вы-
являют риски и возможности совершенствования 
не только для методики представления информа-
ции в аналитическом отчете, но, что важнее, для 
развития и улучшения качества образовательных 
программ. 

ИИ не способен заменить человеческую экс-
пертизу в процессе оценки достижений вуза и ак-
кредитации. Аналитический отчет, созданный 
на основе генерации источников информации, тре-
бует экспертного прочтения прежде всего предста-
вителями вуза для оценки корректности представ-
ленной в нем информации и выводов. Принятие 
решения по оценке качества образования требует, 
в свою очередь, экспертного мнения, в том числе 
коллегиального. 

По результатам обратной связи представителей 
вузов и экспертов, участвующих в проекте, было 
сформулировано предложение: оставить в проце-
дуре аккредитации возможность личного общения 
экспертов с представителями вуза для уточнения 
отдельных фактов, представленных в итоговом ана-
литическом отчете. А также сменить акценты: оце-
нивать не только то, что достигнуто вузом, но и то, 
как именно это сделано.

Анализ зарубежного опыта показывает, что 
большинство инициатив по использованию 
ИИ в процедурах аккредитации находится на ста-
дии академических исследований или ранних пи-
лотных проектов. Прямое и полномасштабное ис-
пользование ИИ для принятия аккредитационных 
решений пока не зафиксировано, однако активно 
исследуются его возможности для повышения эф-
фективности процедур. Среди практических при-
меров можно привести работу двух аккредитаци-
онных агентств США.

Комиссия Южной Ассоциации колледжей 
и школ (Southern Association of Colleges and Schools 
Commission on Colleges (SACSCOC)) в своей рабо-
те пока регулирует использование ИИ вузами, а не 
применяет его напрямую. На данном этапе агент-
ство использует отчеты вузов для исследований 
по обучению своих NLP-моделей. Исследования 
направлены на создание ИИ-инструментов, спо-
собных автоматически анализировать сотни стра-
ниц текста, выявляя соответствия стандартам и по-
тенциальные проблемные зоны. Это значительно 
сокращает время на проверку документации, по-
вышает объективность первичного анализа отче-
тов и, очевидно, высвобождает ресурсы экспертов 
для более глубокого, качественного анализа [21]. 

Комиссия старших курсов колледжей и уни-
верситетов (WASC Senior College and University 
Commission (WSCUC)) является одним из пионе-
ров в использовании больших данных. Они вне-
дрили “Key Indicators Dashboard (KID)” – систему, 
собирающую ключевые показатели эффективно-
сти вузов. Следующим логическим шагом, кото-
рый активно обсуждается в исследовательских кру-
гах, является применение моделей машинного обу-
чения (ML) к этим данным для прогнозирования 
рисков несоблюдения стандартов и выявления уч-
реждений, требующих более пристального внима-
ния [22]. Тем самым мы видим переход от реактив-
ного к проактивному мониторингу с рекоменда-
циями по оптимизации распределения ресурсов 
агентства на основе рисков и раннему выявлению 
негативных тенденций в деятельности образова-
тельных организаций.

Среди международных исследований данно-
го вопроса можно выделить разработку концеп-
туальных моделей ИИ-управляемой аккредита-
ции. Предполагается создание платформ, которые 
интегрируются с внутренними информационны-
ми системами вуза (LMS, SIS) и в режиме реаль-
ного времени отслеживают выполнение аккреди-
тационных показателей. Это позволяет перейти 
от стрессовых проверок раз в 5–10 лет к постоянно-
му, автоматизированному процессу подтверждения 
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качества. Такая концепция, по мнению исследо-
вателей [23], позволит превратить аккредитацию 
из периодического события в непрерывный про-
цесс, что снизит бюрократическую нагрузку на ву-
зы за счет автоматического сбора данных и, как 
следствие, повысит оперативность управления ка-
чеством образования.

Таким образом, можно констатировать, что:
 – ИИ в процедурах аккредитации использу-

ется для автоматизации рутинных и трудоемких 
задач (анализ текстов, мониторинг данных), что-
бы помочь экспертам принимать более обоснован-
ные решения.

 – Для применения ИИ в аккредитации необ-
ходим большой объем накопленной информации, 
поскольку успех его внедрения напрямую зависит 
от доступности и стандартизации данных, собира-
емых от образовательных организаций. Очевидно, 
что далеко не все аккредитационные агентства име-
ют продвинутую инфраструктуру данных.

 – На данный момент не существует готовых 
(«коробочных») ИИ-решений, которые бы массо-
во применялись аккредитационными агентства-
ми. Сфера находится на этапе формирования, ис-
следований и создания прототипов.

Зададимся вопросом, возможно ли, и главное – 
нужно ли использовать ИИ, цифровые технологии 
и анализ больших данных в процедурах аккреди-
тации образовательных программ? Первые пилот-
ные проекты Китая, Индии, США свидетельствуют 
о такой возможности и даже необходимости хотя 
бы для того, чтобы не отставать в технологическом 
развитии от тех, кого они оценивают. Для разви-
тия инновационных университетов и всей систе-
мы высшего образования страны нужны не толь-
ко профессиональные управленцы и аналитики, 
но и эксперты, владеющие современными знаниями 
и технологиями обучения. Для гарантии качества 
подготовки специалистов, способных создавать 
высокотехнологичную экономику и безопасную 
среду, необходимы еще более высокотехнологич-
ные инновационные инструменты оценки подго-
товки студентов. 

Кроме того, с учетом скорости внедрения но-
вых технологий в сферу образования и накопления 
больших объемов объективных данных о деятель-
ности вузов необходима трансформация процедур 
аккредитации. Уже сегодня можно использовать 
следующие возможности:

1. Использование ИИ для замены рутинной 
работы по подготовке и анализу данных для про-
хождения аккредитации (анализ соответствия тре-
бованиям ФГОС, требованиям законодательства 
и рынка труда, международным стандартам).

2. Сбор, генерация и анализ всей доступной 
статистической информации [24], устной и пись-
менной обратной связи о качестве подготовки в ву-
зе (анализ достижений по образовательной про-
грамме, направлению подготовки и вуза в целом).

3. Подготовка проекта рекомендаций и про-
гноза развития вуза.

Эффективно работающая электронно-цифро-
вая среда вуза вполне способна собирать и генери-
ровать под заданную структуру полноценные от-
четы о достижениях по образовательной програм-
ме, а также представлять анализ условий, процесса 
и результатов ее реализации. Вместе с тем ежегод-
но собираемая в течение многих лет информация 
по практически всем направлениям деятельности 
вузов (прием, статистическая отчетность, монито-
ринг эффективности, отчеты по научной, междуна-
родной и экономической деятельности и т.д.) в слу-
чае успешности ее генерации может дать широкие 
возможности для сравнения, анализа динамики 
показателей, прогнозирования рисков и развития. 

Если речь идет о мониторинге деятельности 
вузов (без их участия в сборе информации), о со-
блюдении установленных требований и стандар-
тов, а также о контроле возникновения рисков 
и угроз, использование ИИ может действитель-
но способствовать снижению бюрократической 
нагрузки специалистов вузов, министерств и ве-
домств. Но для принятия решения по аккредита-
ции этого недостаточно.

Как и в случае с образовательным процессом, 
остается вопрос: может ли искусственный интел-
лект заменить естественный (экспертную оценку)? 
Согласимся с мнением Резаева А. В., Степанова А. 
М., Трегубовой Н. Д. [25], несколько перефразируя 
его: на смену эксперту придет не робот, а другой 
эксперт, который знает и понимает, когда можно ис-
пользовать в оценке ИИ, а когда лучше воздержать-
ся от его использования. Оценивая качество образо-
вания в вузе, мы имеем дело со сложной социальной 
системой, где главное – не навредить, не наказать, 
а предложить квалифицированную помощь и под-
держку в дальнейшем совершенствовании.

Необходимость экспертной оценки и экспер-
та обоснована классической теорией оценивания 
Дэниела Л. Стаффлбима, предложенной им еще 
в 1965 году с ориентацией на принятие решений: 
CIPP (context-input-process-output) как оценка кон-
текста, оценка входных условий, оценка процесса 
и оценка результата [26]. Эта теория по-прежнему 
остается актуальной и используется в мировой 
практике оценки качества образования (анализ те-
орий, моделей, подходов в оценке качества образо-
вательных программ и организаций представлен 
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в источнике [27]). Согласно этой теории, недоста-
точно оценить условия (кадровый состав, матери-
ально-техническое и информационное оснащение, 
документацию, финансирование), процесс (управ-
ление, администрирование, внутренние процессы 
образовательной и научной деятельности) и резуль-
тат (трудоустройство, удовлетворенность, научные 
результаты, экономическую эффективность). Для 
обоснованного объективного решения необходи-
мо оценить контекст образовательной деятельно-
сти: внешнюю и внутреннюю политику вуза, соци-
альную среду, экономику региона и страны, куль-
турные и исторические предпосылки, а также уже 
упомянутые нами экологические, эпидемиологи-
ческие и технологические вызовы в условиях не-
стабильности и неопределенности. Очевидно, что 
в данном случае необходим гибридный интеллект 
как единая познавательная система, где ИИ – внеш-
няя память и вычислительный модуль, а человек – 
источник сомнений, этических принципов, акаде-
мической честности и здравого смысла для сохра-
нения качества образования. 

Заключение и рекомендации

Очевидно, что в ближайшем будущем в сфере 
образования роль ИИ будет расширяться за счет 
более сложных моделей машинного обучения и ис-
пользования симуляций для сценарного анализа 
развития образования. Но какие бы вызовы ни сто-
яли перед системой образования, качество подго-
товки кадров в высшей школе остается важней-
шей задачей. 

Чтобы гарантировать качество подготовки спе-
циалистов в условиях неопределенности и серьез-
ных технологических вызовов, нельзя игнориро-
вать процессы цифровой трансформации в высшей 
школе и использовать только традиционные мето-
ды оценки образовательных результатов. Но и от-
казаться от традиционной экспертной оценки, по-
лагаясь только на ИИ, тоже нельзя. Когда речь идет 
не только о соответствии стандарту, которое мож-
но измерить наличием факта или количественным 
показателем, а о качестве, необходима человече-
ская оценка. Эксперт, в отличие от ИИ, обладает 
рядом преимуществ: способностью к сомнению, 
к эмоциональному диалогу (для подтверждения 
или опровержения фактов), к этическому выбору 
в ситуации неопределенности (когда нет правиль-
ного ответа и нужно выбирать между одинаково 
важными ценностями), наконец, способностью за-
давать правильные вопросы.

Качество – понятие субъективное, и оценка 
в любом случае будет субъективной, основанной 

на опыте и знаниях эксперта (в данном случае – 
о системе высшего образования). ИИ не может 
заменить эксперта в оценке качества образова-
ния, как не может заменить сомелье в оценке ка-
чества вина.

В целом, по результатам исследования можно 
сделать следующие выводы.

1. Использование методики МетАЛиг для 
агрегирования различных систем оценивания, 
а также актуальная информация на официальном 
сайте вуза позволяют обеспечить более объемный 
внешний и внутренний взгляд на качество образо-
вания в вузе, а также делают процедуру аккреди-
тации объективной, прозрачной и доказательной.

2. Использование открытых источников ин-
формации в процедуре аккредитации значитель-
но снижает бюрократическую нагрузку как для 
сотрудников вуза, так и для внешних экспертов. 

3. Учёт индикаторов, которые можно получить 
только из открытых источников, может не охваты-
вать все аспекты деятельности вузов. Важно до-
полнять статистическую информацию экспертной 
оценкой на всех этапах процедуры, а также резуль-
татами верификации итоговой информации для 
принятия решения по аккредитации. 

Результаты аналитических исследований в про-
цедуре топ-аккредитации позволяют проводить 
сравнительный анализ вузов страны, отслеживать 
динамику их достижений, а также строить про-
гнозы и разрабатывать стратегию развития выс-
шей школы.
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ГЕНЕРАТИВНОГО ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

В ВЕДУЩИХ ЗАРУБЕЖНЫХ УНИВЕРСИТЕТАХ
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Аннотация. В статье представлен систематический обзор международных политик ведущих университетов 
мира по регулированию использования технологий генеративного ИИ в сфере высшего образования. Цель 
работы – проанализировать отношение ведущих университетов к масштабному использованию генеративного 
ИИ и выявить ключевые области учебного процесса, которые необходимо трансформировать, чтобы интегра-
ция технологий была эффективной. Выделяются и сопоставляются регламентирующие политики ведущих 
мировых университетов, часть из которых транслирует крайне негативное отношение к новым технологиям, 
часть – прогрессивное. Проводится анализ соответствия регламентирующих политик задачам, стоящим перед 
академическим сообществом. Основное внимание уделяется анализу лучших практик в разработке регламентов 
использования генеративного ИИ. Статья будет интересна академическому сообществу в целом, но прежде всего 
управленческому корпусу и исследователям, занимающимся вопросами интеграции генеративного ИИ в сферу 
высшего образования.
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Abstract. The article presents a systematic review of the international policies of the world’s leading universities 
on regulating the use of generative AI technologies in higher education. The purpose is to analyze the attitude of leading 
universities towards the use of generative AI and to identify key areas of the educational process that need to be transformed 
for technology integration to be eff ective. The regulatory policies of the world’s leading universities are highlighted and 
compared, some of which convey an extremely negative attitude towards new technologies, while others are progressive. 
The compliance of regulatory policies with the challenges facing the academic community is analyzed. The main focus 
is on reviewing best practices in developing regulations for the use of generative AI. The article will be of interest to the 
academic community as a whole, but above all, to the management corps and researchers involved in the integration 
of generative AI into higher education.
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Введение

Массовое распространение технологий генера-
тивного ИИ в сфере высшего образования ставит 
перед руководством высших учебных заведений 
(далее – вузов) ряд неоднозначных вопросов: сто-
ит ли запрещать использование генеративного ИИ? 
Если нет, то как применять, регулировать и инте-
грировать его в образовательный процесс таким 
образом, чтобы технологии привнесли качествен-
ную трансформацию? Какие последствия и риски 
несет постоянное использование этих технологий 
в образовательном процессе? Какие новые возмож-
ности дают технологии для управленцев, препода-
вателей, исследователей и студентов? Однозначных 
ответов на поставленные вопросы нет как у иссле-
дователей, так и у практиков. С одной стороны, 
практики применения новых технологий в образо-
вании направлены на повышение эффективности 
организации образовательного процесса, форми-
рование взаимосвязей между обучающейся и об-
разовательной средой. С другой – их стремитель-
ное распространение вызывает обоснованные опа-
сения у академического сообщества. Современные 
технологии дают возможность автоматизировать 
рутину, формировать учебные группы на основе 
цифрового следа обучающегося, получать обратную 
связь об удачных и неудачных элементах программ 
и т.д. [1]. До появления технологий генеративного 
ИИ использование традиционных информационных 
технологий не расценивалось как угроза образова-
тельному процессу, поскольку не создавало риски 
замещения непосредственной учебной деятельно-
сти студентов. Появление чат-ботов современного 
поколения и активное использование их обучаю-
щимися в корне изменило данную ситуацию и по-
ставило вопрос о глубокой трансформации тради-
ционного образования. Анализ суждений экспер-
тов, выступлений и публикаций в СМИ позволил 
выявить широкий диапазон мнений и классифи-
цировать их на несколько групп [1]. Группа катего-
рично настроенных экспертов1 настаивает на пол-
ном запрете использования современных чат-ботов. 
Основной аргумент – академическая нечистоплот-
ность со стороны обучающихся. О целесообраз-
ности ограничений технологий генеративного 

1 Безопасность искусственного интеллекта. Запретить или 
научиться работать? URL: https://trust-ai.ib-bank.ru/materials (дата 
обращения: 24.05.2025).

ИИ заявляет руководство как российских2, так и ря-
да зарубежных вузов3. Спорность данной точки 
зрения заключается в том, что технологии уже до-
ступны для массового использования и интегри-
рованы в ряд сервисов. Попытка тотальных запре-
тов может привести к обратной ситуации: будут 
использоваться теневые механизмы [1].

Вторая группа мнений менее категорична: экс-
перты предлагают сформировать барьеры и раз-
работать технологии по распознаванию текстов, 
сгенерированных ИИ. Основная идея заключает-
ся в использовании нейросетей для распознавания 
сгенерированного контента. Примером реализа-
ции технологии является сервис GPTZero4. Такое 
отношение к массовому распространению техно-
логий запускает механизм технологической гон-
ки: совершенствование методов проверки приво-
дит к разработке более совершенных способов для 
ее обхода [1]. Примечателен опыт использования 
сервисов антиплагиата: студенты переводили ско-
пированный текст на болгарский или другой язык, 
а затем на русский, и системы антиплагиата пока-
зывали оригинальность 100 %5.

Третью группу мнений объединяют представ-
ления о возможностях и рисках массового исполь-
зования генеративного ИИ с акцентом на противо-
речивость ситуации. С одной стороны, использо-
вание современных технологий дает участникам 
образовательного процесса возможность избавиться 
от рутинной деятельности, обеспечить качествен-
ный рост и большую объективность при оценке ре-
зультатов обучения. С другой – появляются риски 
подмены «человеческого мышления» и разнообра-
зие форм разума6, что может привести к деграда-
ции человека и потери предназначения образова-
тельной деятельности как таковой.

2 РГГУ предложил заблокировать чат-бот нейросети ChatGPT, 
который написал студенту диплом. URL: https://www.fontanka. 
ru/2023/02/01/72023855/ (дата обращения: 24.05.2025).

3 Clercq De G., Kao J. Top French university bans use of ChatGPT 
to prevent plagiarism // Reuters. Breaking International News & Views. 
URL: https://www. reuters.com/technology/top-french-universitybans-
use-chatgpt-prevent-plagiarism-2023-01-27/ (accessed 24.05.2025).

4 AI’s detection tool: GPTZero. URL: https:// gptzero.me/ 
(accessed 24.05.2025).

5 Как обойти антиплагиат: методы для ботанов. URL: https://
plagiatu-net.ru/news/kak-obojti-antiplagiat?ysclid=mb3s0ix8uo912109936 
(дата обращения: 24.05.2025).

6 Levin M. Artifi cial Intelligences: A Bridge Toward Diverse 
Intelligence and Humanity's Future // Advanced Intelligent Systems. 29 
April 2025. URL: https://advanced.onlinelibrary.wiley.com/DOI/10.1002/
aisy.202401034 (accessed 24.05.2025).
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Четвертая группа мнений сконцентрирована 
исключительно на положительных эффектах ис-
пользования генеративного ИИ в сфере высшего 
образования [1]. Уже есть ряд исследований, кото-
рые говорят о стимулировании широкого приме-
нения генеративного ИИ в образовательном про-
цессе, поскольку инструмент позволяет развивать 
у обучающихся когнитивные навыки более высо-
кого порядка7.

Наконец, пятая группа мнений основывается 
на принципах технорационализма [2]. Основной те-
зис заключается в том, что нет смысла запрещать 
инновации: целесообразно использовать их таким 
образом, чтобы повышать качество образования 
и конкурентоспособность будущих выпускников. 
Сторонники этого подхода считают неважным, кто 
именно создал контент – важно, как студенты его 
понимают, и смогут ли они применить получен-
ные знания на практике8. Такой подход требует из-
менений не только в оценке письменных заданий 
(именно при их выполнении зафиксировано боль-
шее количество злоупотреблений), но и в организа-
ции обучения студентов и преподавателей новым 
технологиям: в вузах потребуется разработка со-
ответствующих регламентов, этических кодексов 
и политик академической честности [1]. 

Несмотря на то, что исследования проблем 
использования генеративного ИИ начались с мо-
мента появления последнего, научное их осмысле-
ние только начинается. В связи с этим управленче-
ский корпус университетов оказывается в ситуации 
необходимости принятия решения о легализации 
и интеграции генеративного ИИ в образователь-
ный процесс в ситуации крайней неопределенно-
сти, когда не решены фундаментальные педагоги-
ческие, философские и этические вопросы.

Постановка проблемы

Для разработки соответствующих регулирую-
щих политик руководству университетов необхо-
димо решить ряд ключевых вопросов: каким обра-
зом интегрировать генеративный ИИ в образова-
тельный процесс? В каких аспектах генеративный 
ИИ будет усиливать роль преподавателя? Как обе-
спечивать повышение квалификации преподавате-
лей? Как изменить подходы и технологии оцени-
вания? Какие подходы необходимо использовать 

7 Wang, J., Fan, W. The eff ect of ChatGPT on students’ learning 
performance, learning perception, and higher-order thinking: insights 
from a meta-analysis. URL: https://www.nature.com/articles/s41599-
025-04787-y#citeas (accessed 24.05.2025).

8 Hess R. Will ChatGPT Unfl ip the Classroom? // Education Week. 
2023. URL: https://www.edweek. org/technology/opinion-will-chatgpt-
unfl ip-theclassroom/2023/01 (accessed 24.05.2025).

в педагогическом дизайне? Как обеспечить контур 
безопасности данных и какие сервисы на основе 
LLM будут доступны для конкретного вуза? Кто 
будет оплачивать подписку за использование сер-
висов? Стоит ли разрабатывать свои специализи-
рованные LLM? Во сколько эти разработки обой-
дутся университетам?

Цель работы – анализ регламентов ведущих 
университетов мира, оценка их типов политик 
и определение ключевых областей, которые долж-
ны быть учтены при разработке регламентов по ис-
пользованию и интеграции генеративного ИИ в об-
разовательный процесс. Для достижения цели был 
определен круг задач: 

– анализ ключевых вызовов и опасений, воз-
никающих в процессе интеграции генеративного 
ИИ в образовательный процесс;

– обзор политик ведущих университетов мира;
– определение ключевых областей, которые 

должны быть учтены в регламентах по использо-
ванию генеративного ИИ, и круга заинтересован-
ных лиц, которые будут пользоваться регламентом.

Анализ современных проблем 
высшего образования в контексте 
распространения генеративного ИИ

На основе анализа систематических исследова-
ний, проведенных как отечественными [1; 3–4], так 
и зарубежными авторами [5–6], определим ключе-
вые вызовы и опасения, с которыми сталкиваются 
вузы при интеграции генеративного ИИ. Среди них: 

1. Проблема академической честности и сни-
жение когнитивных навыков. С появлением гене-
ративного ИИ в академическом сообществе растет 
обеспокоенность по поводу использования генера-
тивного ИИ в неэтичных целях: основной пробле-
мой, которую рассматривает современная литера-
тура, считается проблема академической честности 
(academic integrity) [7–9]. Как отмечают исследова-
тели, студенты зачастую используют искусствен-
но сгенерированный контент без надлежащей кри-
тической оценки и понимания. Так, по данным од-
ного из источников9, треть опрошенных студентов 
(выборка составила более 1000 человек) выполняют 
письменные домашние задания с использованием 
современных чат-ботов. Исследователи обеспоко-
ены, что в долгосрочной перспективе использова-
ние генеративного ИИ может привести к сниже-
нию навыков письма и критического мышления 

9 Nearly 1 in 3 College Students Have Used ChatGPT on Written 
Assignments. URL: https://www.intelligent.com/nearly-1-in-3-college-
students-have-used-chatgpt-on-written-assignments (accessed 24.05.2025).
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у студентов10, если использовать этот инструмент 
некорректно. Решением проблемы ментальной ле-
ни (снижения высших когнитивных функций) яв-
ляется контролируемое использование генера-
тивного ИИ [10–11]. В ряде исследований отме-
чается, что стратегия интеграции генеративного 
ИИ в учебный процесс предполагает, что студен-
ты взаимодействуют с контентом, созданным с по-
мощью генеративного ИИ, критически оценива-
ют качество сгенерированного контента и совер-
шенствуют его, опираясь на внешние источники 
и практический опыт. Такое использование техно-
логий способствует более глубокому пониманию 
предметной области, помогает студентам разви-
вать критическое мышление и повышает уровень 
рефлексии относительно эффективного исполь-
зования сервисов на основе генеративного ИИ. 
Отмечается, что ИИ обладает преобразующим 
потенциалом и способен улучшить качество обу-
чения, поскольку позволяет получать персонали-
зированную обратную связь и поддерживает сту-
дентов, которые хотят разобраться в той или иной 
теме11.

2. Проблема защиты персональных данных. 
Другой проблемой массового использования яв-
ляется конфиденциальность [12–14] и отсутствие 
регламентов по использованию данных. Для уни-
верситетов опасения выражаются в необходимо-
сти разрабатывать типовые инструкции и реко-
мендации, как технически правильно использовать 
эти инструменты. Большинство ведущих уни-
верситетов, помимо кодексов этики и руководств, 

10 Civil B. ChatGPT can hinder students’ critical thinking skills: 
Artifi cial intelligence is changing how students learn to write. URL: 
https://www.queensjournal.ca/story/2023-03-16/opinions/chatgpt-can-
hinder-students/critical-thinking-skills (accessed 24.04.2025).

11 Sinhaliz S., Burdjaco Z., Du Preez J. How ChatGPT Could 
Revolutionize Academia. IEEE Spectrum. URL: https://spectrum.ieee.
org/how-chatgpt-could revolutionize-academia (accessed 24.05.2025).

также разрабатывает политику по безопасному 
использованию ИИ-инструментов с подробны-
ми инструкциями, какие именно данные мож-
но использовать в различных сервисах [15–17]. 
Так, в университете Оксфорда12 существует за-
прет на обработку личной и конфиденциальной 
информации в незащищенных и нелицензионных 
ИИ-сервисах. При использовании сторонних ин-
струментов на основе генеративного ИИ обяза-
тельна их проверка, пользователям рекомендовано 
отдавать предпочтение университетским верси-
ям ChatGPT. Контроль за использованием касто-
мизированных GPT и транскрипционных ботов 
осуществляют департаменты ИТ-безопасности 
[18–19].

3. Проблема организации поддерживающей 
среды для преподавателей, студентов, исследо-
вателей и администраторов. Третьей значимой 
проблемой является проблема обучения и под-
держки преподавателей и студентов в области 
профессионального использования генеративно-
го ИИ (ГИИ-грамотность). Исследователи сходят-
ся во мнении, что технологии обладают преобра-
зующим потенциалом и могут совершить револю-
цию в сфере образования, но для этого необходимо 
осознанное использование инструментов. В этом 
контексте интересен опыт Гонконгского универ-
ситета13, который разработал не только политику 
применения генеративного ИИ, но и курсы обуче-
ния по его применению для преподавателей и сту-
дентов14. В Табл. 1 приведен перечень наиболее 

12 Use Generative AI services safely. URL: https://www.infosec.
ox.ac.uk/use-generative-ai-services-such-as-chatgpt-safely#tab-4493651 
(accessed 24.05.2025).

13 HKU introduces new policy to fully integrate GenAI in teaching 
and learning. URL: https://www.hku.hk/press/news_detail_26427.html 
(accessed 24.05.2025).

14 AI Literacy: Learning Resources. URL: https://libguides.lib.
hku.hk/AI-literacy/training-and-courses (accessed 24.05.2025).

Таблица 1
Карта инструментов на основе генеративного ИИ университета Гонконга*

Table 1
Map of tools based on the generative AI of the University of Hong Kong

Сфера применения инструментов Перечень инструментов

Генерация идей Deepseek, Gemini, Grok, Poe, ChatGPT, Copilot, Claude

Поиск литературы по предметной 
области

FIND, SCITE, Research assistant, Connected papers, Consensus, Perplexity, Elicit, 
Scispace

Саммаризация, письмо, чтение Deepseek, ChatGPT, Claude, ChatPDF, QuillBot, ChatDoc, Grammarly

Производительность и организа-
ция

Notion AI, Citation Management, Zotero, AI Plugin

* Источник: AI Literacy: GenAI Tools Map for Research. URL: https://libguides.lib.hku.hk/AI-literacy/GenAI4Education (accessed 24.05.2025).
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распространенных инструментов, используемых 
в университете Гонконга, и сферы их применения.

Ряд ведущих университетов США15 уже ор-
ганизовали центры по исследованию последствий 
длительного применения генеративного ИИ в об-
разовании. В фокусе внимания находятся такие 
исследовательские вопросы, как трансформация 
оценивания знаний студентов, этические нормы 
использования генеративного ИИ, повышение про-
дуктивности преподавателей за счет использования 
ИИ-инструментов; разработка методов обучения, 
основанных на генеративном ИИ, исследование 
и изучение отношения студентов к использова-
нию генеративного ИИ.

4. К перечисленным проблемам также добав-
ляется и ряд системных проблем, характерных 
для отечественной системы высшего образования. 
Среди них – нехватка вычислительных ресурсов 
и структурированных данных: для обучения спе-
циализированных собственных моделей требуется 
доступ к высокопроизводительным вычислитель-
ным ресурсам и большим объемам структуриро-
ванных данных как по отдельным дисциплинам, 
так и по данным университета как организации. 
Возникает проблема наличия вычислительных 
мощностей (не у всех университетов есть возмож-
ность их содержать) и конфиденциальности данных 
(какие данные можно, а какие нельзя «загружать» 
в модель) [1]. 

5. Изменения во взаимодействии преподавате-
ля и студента в образовательном процессе также 
характерны для отечественной системы высшего 
образования. Ряд исследователей сходятся во мне-
нии, что субъект-объектная модель себя исчерпа-
ла [20], и обучение только на основе пассивного 
усвоения текста не отвечает запросам и ожида-
ниям к источнику знаний [21]. Интенсивно раз-
вивается мультимодальная педагогика16, посколь-
ку эффективность обучения современного поко-
ления определяется сочетанием разнообразных 
форматов и форм: аудио, медиа, визуальные изо-
бражения, практические задания, реальные кей-
сы. Немаловажным аргументом в обосновании 
развития мультимодальной педагогики служат 

15 Center for Socially Responsible Artifi cial Intelligence. URL: 
https://www.psu.edu/news/information-sciences-and-technology/
center-socially-responsible-artifi cial-intelligence (accessed 24.05.2025); 
Exploring the Pedagogical Possibilities of Generative AI. URL: https://
searle.northwestern.edu/resources/our-tools-guides/learning-teaching-
guides/pedagogical-possibilities-ai.html (accessed 24.05.2025); 
Academia in Anarchy? Hyper-personal Pedagogy in the Age of AI. 
Режим доступа: https://quod.lib.umich.edu/j/jcms/18261332.0063.807/-

-academia-in-anarchy-hyper-personal-pedagogy-in-the-age-of-
ai?rgn=main;view=fulltext (accessed 24.05.2025).

16 Innovating Pedagogy 2023. URL: https://iet.open.ac.uk/fi les/
innovating-pedagogy-2023.pdf (accessed 24.05.2025)

и характеристики современного поколения сту-
дентов17. Так, согласно теории поколений18, совре-
менных студентов условно называют поколением 
Z. Кратко рассмотрим, какие характерные черты 
присущи этому поколению в сравнении с поко-
лениями беби-бумеров, поколением X и поколе-
нием Y / миллениалов. Поколение Z, родившее-
ся с 1995 по 2012 (временной период незначитель-
но варьируется в научной литературе), считается 
первым поколением, выросшим в условиях посто-
янного доступа к цифровым технологиям и соци-
альным сетям.

Повсеместное распространение технологий 
сформировали их ожидания в отношении образо-
вания как приобретения индивидуального обра-
зовательного опыта и образовательных учрежде-
ний как среды, обеспечивающей его получение. 
Постоянный доступ к цифровой среде предопре-
деляет отличия этого поколения от предыдущих. 
Известно, что поколение Z предпочитает гибрид-
ный подход в обучении: использование мульти-
медийного контента, обучение с помощью изо-
бражений, видео, аудио, а не просто текста. Так, 
согласно исследованиям19, современные студен-
ты считают, что видеозаписи помогают воссоз-
дать реальные ситуации, а использование цифро-
вых коммуникационных платформ говорит о том, 
что поколение Z привыкло к мгновенной и посто-
янной обратной связи, предпочитая короткие ла-
коничные сообщения. Исследователи отмечают20, 
что представители поколения Z предпочитают 
индивидуальную среду обучения, которая позво-
ляет им сосредоточиться и поддерживать инди-
видуальный темп обучения. Для студентов это-
го поколения характерны ожидания, что их обра-
зовательный опыт будет основан на технологиях 
и при этом будет соответствовать реальному миру. 
Они ценят практический опыт, который объеди-
няет технологии и готовит их к работе. При этом 
они более самостоятельны и обращаются за помо-
щью только тогда, когда самостоятельно не спра-
вились с поиском информации. Для поколения 

17 Chan, C.K.Y., Lee, K.K.W. The AI generation gap: Are Gen 
Z students more interested in adopting generative AI such as ChatGPT 
in teaching and learning than their Gen X and millennial generation 
teachers? URL: https://slejournal.springeropen.com/articles/10.1186/
s40561-023-00269-3 (accessed 24.05.2025).

18 Generation Z goes to College. URL: https://www.apuaf.org/wp-
content/uploads/2017/03/Book-review-Generation-Z-goes-to-college.pdf 
(accessed 24.05.2025).

19 New Approaches to Learning for Generation Z. URL: New 
Approaches to Learning for Generation Z | Journal of Business Diversity 
(accessed 24.05.2025).

20 Hernandez-de-Menendez, M., Escobar Díaz, C.A. & Morales-
Menendez, R. Educational experiences with Generation Z. URL: https://
link.springer.com/article/10.1007/s12008-020-00674-9 (accessed 
24.05.2025).
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Z характерными ценностями являются жизнь в на-
стоящем, быстрый доступ к информации и способ-
ность адаптироваться к изменениям. В Таблице 2 
представлены межпоколенческие различия по ряду 
критериев, учитывая которые, университеты мо-
гут пересмотреть свое отношение к технологиям 
генеративного ИИ.

Учитывая межпоколенческие различия, стоит 
заметить, что технологии генеративного ИИ по-
разному воспринимаются и используются в обра-
зовательном процессе. Развитие мультимодальной 
педагогики обусловливает необходимость создания 
и поддержки цифровой инфраструктуры, позволя-
ющей использовать разнообразные инструменты, 
в том числе и сервисы на основе генеративного 
ИИ, а также обучение преподавателей и расшире-
ние их представлений о возможностях современ-
ных технологий. В отдельных исследованиях [22] 

отмечается, что технологии генеративного ИИ по-
зволяют создать качественно иную образователь-
ную среду, т.к. появляется возможность автомати-
зировать рутинные задачи, формировать учебные 
группы на основе цифрового следа обучающихся, 
получать обратную связь об удачных и неудачных 
элементах программы для ее своевременного ре-
дизайна и совершенствовать технологии привле-
чения абитуриентов.

6. Не стоит забывать, что современные студен-
ты – это будущие специалисты, которые должны 
обладать навыками и работы, и создания сервисов 
на основе генеративного ИИ. В связи с этим дей-
ствия академического сообщества должны быть 
направлены на подготовку специалистов, способ-
ных ставить задачи, соответствующие потреб-
ностям экономики, и достигать их решения с ис-
пользованием современных технологий. 

Таблица 2 
Межпоколенческие различия в отношении технологий 

и ожиданий к образовательному процессу*

Table 2 
Intergenerational diff erences with regard to technology and educational expectations

Отличительные 
характеристики

Беби-бумеры
(1946–1964)

X
(1965–1979)

Y
(1980–1994)

Z
(1995–2010)

Технологии обучения Традиционные лекции Комбинация традици-
онных и технологиче-
ских методов

Интерактивные техно-
логии, самостоятель-
ное развитие

Гибридные методы ве-
дения заметок, фокус 
на технологиях

Стиль обучения Фокус на преподава-
теле как источнике 
знаний

Проектный подход, 
реальное приложение 
знаний

Совместное обучение, 
основанное на соци-
альных сетях

Обучение с изображе-
ниями, видео, аудио 
вместо текста, актив-
ное обучение на осно-
ве опыта

Отношение к техно-
логиям

Адаптация к техноло-
гиям

Цифровые иммигран-
ты

Цифровые аборигены Техноголики

Обратная связь Во время аттестации Еженедельная /
ежедневная

По требованию Немедленная / частая

Предпочтения 
в коммуникации

Идеально лицом к ли-
цу / по телефону

Электронная почта / 
текстовое сообщение

Онлайн-сообщения Технологии фейстайм

Получение знаний Охотно, добровольно Основано на взаимно-
сти и сотрудничестве

Только в случае лич-
ной заинтересован-
ности

Быстро, без усилий, 
в виртуальном про-
странстве, в случае 
необходимости

Ценности Терпение, уважение 
к традициям, высокий 
профессионализм

Трудолюбие, откры-
тость, любознатель-
ность, практичность

Гибкость, мобиль-
ность, обширные по-
верхностные знания

Жизнь в настоящем, 
быстрая реакция, бы-
стрый доступ к инфор-
мации и контенту

Модель поведения Оспаривание правил Изменение правил Создание правил Настройка правил

* Chan C.K.Y., Lee K.K.W. The AI generation gap: Are Gen Z students more interested in adopting generative AI such as ChatGPT in teaching 
and learning than their Gen X and millennial generation teachers? URL: https://slejournal.springeropen.com/articles/10.1186/s40561-023-00269-3 
(accessed 24.05.2025).
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Таким образом, интеграция генеративного 
ИИ в сферу высшего образования уже происхо-
дит с разной степенью интенсивности, и основ-
ной задачей, стоящей перед академическим сооб-
ществом, является регулирование этого процесса. 
Рассмотрим международные практики разработ-
ки регламентов использования генеративного ИИ.

Обзор международной практики 
разработки регламентов 

использования генеративного 
ИИ в сфере высшего образования

В работе [23] 23 из 50 высокорейтинговых уни-
верситетов21 уже к июню 2023 г. разработали об-
щедоступные руководящие принципы, в которых 
рассматривалось влияние генеративного ИИ на 
три основные области: академическую честность, 
рекомендации по организации оценки, использо-
вание студентами. В работах С. Хан [24–25] вы-
делены 10 основных областей, которые должны 
быть учтены при разработке политик. Ключевой 
вопрос, который обсуждается в этих работах – от-
ветственное и этичное использование инструмен-
тов на основе генеративного ИИ [26]. Руководства 
и политики разрабатываются на основе этических 
принципов, требований законодательства и обще-
ственных ценностей, включая механизмы отчетно-
сти и процессы управления рисками, а также моде-
ли управления соблюдением этих рекомендаций.

Несмотря на то, что этические принципы опи-
саны во многих международных рекомендациях 
и документах ЮНЕСКО [27], их эффективность 
зависит от воплощения на практике. Модели ре-
ализации политик подчеркивают необходимость 
управления на экологических, организационных 
и системных уровнях, формируя структурный 
подход в управлении генеративным ИИ, учиты-
вают преимущества с позиций технических ус-
ловий, организационной политики, нормативных 
требований и динамической окружающей среды. 
Рекомендации, основанные на лучших практиках, 
охватывают полный цикл обучения, включая под-
готовку к курсу, организацию занятий, разработку 
заданий и подходы к выставлению оценок. 

Рассмотрим, как выявленные проблемы и ре-
комендации международных институтов разви-
тия учтены и регулируются политиками ведущих 
вузов. Согласно проанализированной литературе, 

21 QS World University Rankings 2026: Top global universities. 
URL: https://www.topuniversities.com/world-university-rankings 
(accessed 25.05.2025).

можно встретить либо более жесткую регулирую-
щую политику, либо более прогрессивную.

Из ведущих вузов более жесткой регулиру-
ющей политики придерживается университет 
Торонто22 (Канада). Политика этого университе-
та в отношении генеративного ИИ предполагает 
следующие ключевые принципы: прозрачность 
и контроль. При использовании сервисов на ос-
нове генеративного ИИ необходимо письменное 
согласие научного руководителя, особенно если 
речь идет о квалификационных и диссертацион-
ных работах.

Студенты обязаны детально документировать 
применение инструментов на основе генеративно-
го ИИ; использование генеративного ИИ не долж-
но подменять интеллектуального вклада студента; 
у факультетов есть право самостоятельно устанав-
ливать дополнительные ограничения на использо-
вание сервисов на основе генеративного ИИ (на-
пример, в медицине и юриспруденции). Сами ре-
комендации содержат конкретные инструкции 
по документированию использования сервисов 
на основе генеративного ИИ.

В университете Стэнфорда23 (США) так-
же придерживаются академической строгости. 
Использование инструментов на основе генера-
тивного ИИ регулируется этическим кодексом: об-
ращение к ним приравнивается к помощи друго-
го человека. Преподаватели могут самостоятель-
но устанавливать правила использования, но при 
этом несут ответственность за качество обучения. 
Все выявленные случаи нарушения рассматрива-
ются через специализированную университетскую 
службу с возможным отчислением студентов.

В Высшей технической школе Цюриха24 
(Швейцария) политика использования генератив-
ного ИИ направлена на гармонизацию взаимоот-
ношений между инновациями и академической 
честностью. В университете разрешено осознанное 
использование генеративного ИИ. Такой подход 
подразумевает четкое указание на использование 
ИИ-инструментов. Преподавателям рекомендуется 
избегать запретов на использование генеративного 
ИИ, вместо этого проектируя задания, требующие 
осмысления и развития критического мышления. 

22 Guidance on the Appropriate Use of Generative Artifi cial 
Intelligence for Graduate Academic Milestones URL: https://www.
sgs.utoronto.ca/about/guidance-on-the-use-of-generative-artificial-
intelligence/ (accessed 24.05.2025).

23 Generat ive A I Pol icy Gu idance.  U R L: ht t ps: //
communitystandards.stanford.edu/generative-ai-policy-guidance (accessed 
03.05.2025).

24 Plagiarism and generative Artifi cial Intelligence (genAI). URL: 
https://library.ethz.ch/en/researching-and-publishing/scientifi c-writing-
at-eth-zurich/plagiat-und-kuenstliche-intelligenz-ki.html (accessed 
03.05.2025).
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Политика регулярно обновляется с учетом разви-
тия технологий и этических норм.

В вузах Восточной Азии и Австралии 
(Сингапур25, Гонконг26, Мельбурн27) придержива-
ются прогрессивной политики и делают акцент 
не только на использование, но и на интеграцию 
генеративного ИИ в учебный процесс. Так, в уни-
верситете Гонконга поощряется активное использо-
вание инструментов генеративного ИИ в учебном 
процесс при соблюдении авторских прав и этиче-
ских норм. Администрация университета обеспе-
чивает доступ к лицензируемым инструментам, 
организует мастер-классы и доступ к обучающим 
материалам. Политика вуза направлена на повы-
шение ИИ-грамотности среди студентов, препо-
давателей и исследователей. Повышая осведом-
ленность о возможностях и ограничениях, адми-
нистрация стремится интегрировать современные 
технологии в учебный процесс и деятельность ву-
за, акцентируя внимание на балансе между инно-
вациями и их этичным использованием.

В университете Мельбурна администрация 
также признает потенциал технологий генеративно-
го ИИ для обучения и исследований, но акцентиру-
ет внимание на таких рисках, как утрата академиче-
ской честности, предвзятость данных и нарушение 
авторских прав. В университете придерживаются 
мнения, что необходимо научить студентов, пре-
подавателей и исследователей работать с генера-
тивным ИИ, понимая его ограничения и предвзя-
тость сгенерированного контента. Принятая поли-
тика в отношении генеративного ИИ достаточно 
гибкая, что позволяет преподавателям самостоя-
тельно определять допустимость его использова-
ния в рамках своих дисциплин. В университете 
разработаны четкие правила и последствия некор-
ректного использования сгенерированного кон-
тента. Для обнаружения фактов нарушения уста-
новленных правил используется сервис Turnitin28. 
В политике университета подчеркивается необхо-
димость критической оценки результатов, полу-
ченных с помощью генеративного ИИ. В отличие 
от многих других проанализированных политик, 
университет Мельбурна предлагает использова-
ние разнообразных моделей генеративного ИИ: на-
ставника, тьютора или симулятора, что позволяет 

25 A Survivor’s Guide to Generative AI for Higher Education. 
URL: https://blog.nus.edu.sg/genai/ (accessed 03.05.2025).

26 HKU introduces new policy to fully integrate GenAI in teaching 
and learning. URL: https://www.hku.hk/press/news_detail_26427.html 
(accessed 08.05.2025).

27 BEL+T Guidance on Generative AI. URL: https://msd.unimelb.
edu.au/belt/quality/generative-ai/genai (accessed 08.05.2025).

28 Bring transparency to the writing process with Turnitin Clarity. 
URL: https://www.turnitin.com/?ysclid=mas5ux7ehp316634263 (accessed 
03.05.2025).

адаптировать инструменты под образовательные 
задачи. Важно отметить, что студенты обязаны 
указывать использование генеративного ИИ, если 
эта технология разрешена преподавателем. В свою 
очередь, преподавателям предоставляются ресур-
сы и рекомендации для адаптации учебных про-
грамм и оценок под новые технологические вы-
зовы. Политику университета Мельбурна можно 
рассматривать как осторожно-прогрессивную: ис-
пользование инструментов генеративного ИИ по-
ощряется, но при строгом соблюдении академиче-
ской строгости и этических стандартов.

В политике использования генеративного 
ИИ университета Токио29 также подчеркивается 
важность критического анализа генерируемого кон-
тента: запрещено выдавать сгенерированные тек-
сты за собственные работы, если в них нет ссылок 
на используемые инструменты. Администрация 
университета придерживается мнения, что поли-
тика должна быть достаточно гибкой и динамич-
ной, т.е. постоянно обновляться по мере развития 
технологий и изменения контекста их использо-
вания. В университете сформулированы принци-
пы децентрализованного регулирования: решение 
об использовании генеративного ИИ применяет-
ся на уровне отдельных курсов и преподавателей. 
При этом существующая политика заявлена как 
временная (версия 1.0) и будет постоянно обнов-
ляться. Университет позиционирует себя как от-
крытый инновациям, но не в ущерб академиче-
ской честности и качеству образования.

Одной из наиболее жестких политик придер-
живается университет Малайзии30. Использование 
генеративного ИИ возможно только в издатель-
ской деятельности университета с большим ко-
личеством ограничений. Политика основывается 
на строгом соблюдении этических норм, разрабо-
танных комитетом по публикационной этике, ко-
торые включают в себя прозрачность, честность 
и ответственность. Она предполагает нулевую тер-
пимость к плагиату: максимально допустимый уро-
вень – 15 % по результатам проверки на сервисе 
Turnitin. Действует прямой запрет на загрузку ру-
кописей в сервисы на основе генеративного ИИ для 
рецензирования и анализа. В отличие от других 
университетов, в университете Малайзии использо-
вание генеративного ИИ возможно только частич-
но в редакторской деятельности, при этом редакто-
ры и рецензенты обязаны раскрывать факт исполь-
зования генеративного ИИ и принимать решения 

29 Notifi cation to Students on the Use of AI Tools in Classes (ver. 
1.0). URL: https://utelecon.adm.u-tokyo.ac.jp/en/docs/ai-tools-in-classes-
students (accessed 03.05.2025).

30 AI and technology. URL: https://ejournal.um.edu.my/index.
php/MJS/PE (accessed 04.05.2025).
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самостоятельно. Университет использует репрес-
сивный тип политики, включающий строгие штра-
фы за нарушения.

В университете Оксфорда31 (Великобритания), 
помимо политики по использованию сервисов, раз-
работана и отдельная политика по управлению кон-
фиденциальностью данных32, которые используют-
ся в сервисах на основе генеративного ИИ.

Что касается отечественных университетов, 
то аналогичные политики только появляются. В на-
стоящее время подобные документы используются 
в Высшей школе экономики33, Тюменском государ-
ственном университете34, СПбГУ35. Несмотря на от-
личия, общим направлением в обозначенных до-
кументах является идея, что использовать инстру-
менты генеративного ИИ необходимо осмысленно, 
критические оценивая получаемые результаты.

В Таблице 3 представлен сравнительный ана-
лиз 15 ведущих мировых университетов по их отно-
шению к технологиям генеративного ИИ. Основные 
сравниваемые критерии – принципы, целевая ау-
дитория, отличительные особенности политик, по-
зиции университетов относительно использова-
ния генеративного ИИ в учебном процессе, тип 
политики. 

Проведенный анализ политик ведущих уни-
верситетов показал, что большинство из них при-
держивается позиции регулирования, поддержки 
и осознанного использования сервисов на осно-
ве генеративного ИИ. При этом практически все 
университеты отмечают, что по мере развития ин-
струментов существующие политики необходимо 
дорабатывать и адаптировать.

Исходя из проведенного анализа, можно вы-
делить несколько ключевых областей, которые не-
обходимо включить в разработку рекомендаций 

31 Guidelines on the use of generative AI. URL: https://
communications.admin.ox.ac.uk/communications-resources/ai-
guidance#collapse4654526 (accessed 03.05.2025).

32 Use Generative AI services safely. URL: https://www.infosec.
ox.ac.uk/use-generative-ai-services-such-as-chatgpt-safely#tab-4493651 
(accessed 03.05.2025).

33 Политика в отношении использования генеративно-
го искусственного интеллекта в процессе обучения. URL: https://
www.hse.ru/data/2024/05/02/2135413169/%D0%9F%D0%BE%D0%
B B % D 0 % B 8 % D 1 % 8 2 % D 0 % B 8 % D 0 % B A % D 0 % B 0 % 2 0 %
D0%A8%D0%A4%D0%B8%D0%9A%20%D0%B8%D1%81%
D0%BF%D0%BE%D0%BB%D1%8C%D0%B7%D0%BE%D0%B2%D0%
B0%D0%BD%D0%B8%D1%8F%20%D0%98%D0%98.pdf (дата об-
ращения: 28.05.2025).

34 Впервые в России опубликован меморандум по использо-
ванию ИИ в образовании. URL: https://www.utmn.ru/news/stories/
important/1232187/ (дата обращения: 28.05.2025).

35 Политика применения инструментов генеративного ис-
кусственного интеллекта (ИИ) в процессе обучения, подготовки 
курсовой и выпускной квалификационной работы учащимися, ис-
следователями и преподавателями. URL: https://gsom.spbu.ru/about-
gsom/dokumenty/politic/?ysclid=mbc4qm21fo524845050 (дата обраще-
ния: 28.05.2025).

по использованию генеративного ИИ: принци-
пы, конфиденциальность данных, целевая ауди-
тория, четкие правила использования инструмен-
тов. Выделим ключевые принципы, которые встре-
чаются практически во всех руководствах:

• прозрачность / академическая честность – 
четкое указание на использование лицензируемых 
инструментов. Этот принцип критически важен 
для поддержания доверия в академической среде. 
Четкое указание на использование инструментов 
позволит избежать плагиата и ложных представ-
лений о самостоятельно выполненных заданиях;

• защита конфиденциальных данных – пря-
мой запрет на использование персональных дан-
ных, финансовой и другой информации. В случае 
необходимости использования подобных данных 
нужно использовать только защищенные корпо-
ративные LLM-решения;

• этичное и осознанное использование серви-
сов на основе генеративного ИИ – данный прин-
цип подчеркивает вспомогательную роль серви-
сов на основе генеративного ИИ, использование 
которых не отменяет контроль со стороны чело-
века. Учет этого принципа проявляется в форми-
ровании цифровой грамотности и культуры;

• ориентация на человеческие ценности и при-
оритет человеческим суждениям – безусловно, 
LLM-модели ускоряют обработку информации, 
но сфера образования не исчерпывается только 
лишь этой задачей. Технологии необходимо ис-
пользовать для развития критического мышления, 
креативности и проработки аналитических спо-
собностей, а не для их подмены;

• баланс между инновациями и академиче-
ской честностью – внедрение сервисов на основе 
генеративного ИИ открывает новые возможности, 
но не отменяет самостоятельную интеллектуаль-
ную работу. Представляется, что в рекомендаци-
ях важно делать на этом акцент и одновременно 
укреп лять механизмы проверки основательного 
понимания учебного материала студентами.

На основе анализа документов международ-
ных организаций [28–30] (ЮНЕСКО) и обширной 
научной литературы [31], а также политик универ-
ситетов из топ-500 выделим ключевые области, ко-
торые должны быть отражены в политике по ис-
пользованию ГИИ в образовательном процессе:

1. Академическая честность и прозрачность 
использования инструментов на основе генера-
тивного ИИ: необходима общеуниверситетская 
политика (свод правил), четко регулирующая 
вопросы использования и цитирования сгене-
рированного текста, определения границ меж-
ду плагиатом и вдохновением, а также перечень 
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ситуаций, в которых обращение за помощью к ин-
струментам на основе генеративного ИИ уместно 
и целесообразно.

2. Правила в отношении информационной без-
опасности: конфиденциальность данных, прозрач-
ность, подотчетность. Университетам необходимы 
лицензируемые сервисы, правила ввода данных 
и классификация категорий данных, запрещён-
ных к использованию в инструментах на основе 
генеративного ИИ.

3. Очевидные и неочевидные сферы примене-
ния инструментов генеративного ИИ в учебном 
процессе. Для исследования долгосрочных эффек-
тов использования инструментов на основе генера-
тивного ИИ необходима система поддержки препо-
давателей и студентов и постоянные лонгитюдные 
исследования для анализа обратной связи.

4. Обеспечение равного доступа к технологи-
ям генеративного ИИ: предоставление ресурсов 
и поддержки всем студентам и сотрудникам вне за-
висимости от их образования или уровня доступа 
к технологиям. Обеспечение равного доступа бу-
дет способствовать росту инклюзивности незави-
симо от их социально-экономического положения.

5. Обеспечение поддержки и обучения препо-
давательского состава, административного пер-
сонала и студентов в области генеративной ИИ-
грамотности: преподавательский состав выражает 
обеспокоенность ненадлежащим использовани-
ем инструментов генеративного ИИ студентами 
в образовательном процессе. Комплексная про-
грамма обучения поможет всем заинтересован-
ным группам лучше понимать технологии генера-
тивного ИИ и ответственно использовать их в сво-
ей деятельности.

6. Переосмысление оценок и процедуры эк-
заменов. В литературе [32–33] есть предложе-
ния по разработке системы оценки, которая по-
зволит улучшить результаты обучения с техно-
логиями генеративного ИИ, а не просто создавать 
результаты на выходе. Необходим баланс между 
преимуществами использования генеративного 
ИИ и поддержкой высоких результатов обучения. 
Необходимо оценивать понимание студентами ма-
териала, а не их способность собирать и обраба-
тывать информацию.

7. Стремление к гибкой, прогрессивной поли-
тике, позволяющей позитивно относиться к техно-
логическим инновациям, обеспечивая баланс меж-
ду использованием новых технологий с позиции 
их продуктивности и сохранением целевых задач 
образования. Отношение к генеративному ИИ как 
к дополнительному инструменту, а не как к заме-
не традиционных методов обучения.

8. Развитие с помощью генеративного ИИ на-
выков критического мышления, цифровой грамот-
ности и цифровой культуры у студентов; обуче-
ние оценке достоверности контента, пониманию 
предвзятости и оценке точности. Как отмечают ис-
следователи [33–34], образование – это не только 
знания, но еще и воспитание характера, риториче-
ских и аналитических навыков, навыков публично-
го выступления, умения работать в команде и т.д.

Перечисленные ключевые области представ-
ляют полный, но не исчерпывающий список то-
го, что должно быть отражено в политике / реко-
мендации по использованию генеративного ИИ. 
Ниже представлены рекомендации для заинтере-
сованных лиц по ключевым проблемам, возника-
ющим при использовании генеративного ИИ, ко-
торые необходимо отразить в соответствующей 
политике (Табл. 4). 

Появление широкодоступных и удобных в ис-
пользовании инструментов на основе генеративно-
го ИИ заставляет академическое сообщество заду-
маться как об их преимуществах, так и об ограни-
чениях. С одной стороны, генеративный ИИ дает 
целый спектр возможностей и может быть полез-
ным инструментом, позволяющим развивать кри-
тическое мышление, логические навыки суждения 
и т.д. Так, преподаватели могут создавать диффе-
ренцированные задания для проверки знаний сту-
дентов. Студенты, в свою очередь, могут использо-
вать генеративный ИИ для подготовки ответов и их 
критической оценки. Генеративный ИИ поддержи-
вает доступность и вовлеченность обучающихся 
с ограниченными возможностями за счет создания 
субтитров, аудио-описаний и тестирования доступ-
ности учебных материалов. Генеративный ИИ мо-
жет быть использован для объяснения сложных 
учебных материалов простым и доступным языком. 

С другой стороны, использование генеративно-
го ИИ создает и существенные риски. Так, важной 
частью учебного процесса является подготовка до-
машних заданий, что позволяет студентам разви-
вать навыки критического мышления и применять 
полученные знания на практике. Инструменты ге-
неративного ИИ широко распространены в рамках 
других стандартных программ, и проведение чет-
кой границы в определении академической чест-
ности крайне затруднительно. 

Безусловно, необходимы дальнейшие исследо-
вания, чтобы изучить преимущества использова-
ния инструментов генеративного ИИ в различных 
предметных областях. Также важно исследовать 
мнения студентов и преподавателей как основ-
ных заинтересованных лиц в применении гене-
ративного ИИ. Наконец, необходимы практические 
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рекомендации по устранению барьеров для вне-
дрения генеративного ИИ в систему высшего об-
разования, поскольку его потенциал имеет боль-
шое значение. Речь идет прежде всего о создании 
благоприятных условий: инфраструктуры, обу-
чения и поддержки, трансфера передового опыта 
по внедрению ИИ-инструментов в образователь-
ный процесс.

Заключение

Анализ международных практик и регламентов 
показал, что под влиянием генеративного ИИ бу-
дет осуществляться постепенная перестройка си-
стемы высшего образования. По мнению исследо-
вателей, процесс трансформации начнется с изме-
нения подходов к оценке и разработке новых типов 

Таблица 4 
Рекомендации для заинтересованных лиц по ключевым 

проблемам использования генеративного ИИ

Table 4 
Recommendations for stakeholders on key issues of using generative AI

Заинтересованный 
круг / перечень 

опасений

Академическая 
честность

Конфиденциальность 
данных

Поддержка студентов, 
преподавателей

Исследование эффектов 
долгосрочного примене-

ния ГИИ

Руководство вузов / 
административный 
персонал

Обязательная 
ссылка на исполь-
зованные инстру-
менты,
перечень лицензи-
рованных серви-
сов

Четкие правила, 
какие данные можно 
использовать в ГИИ-
сервисах, а какие 
нет, разработка 
мер по устранению 
некорректного ис-
пользования ГИИ-
сервисов

Организация учебных 
центров и равного до-
ступа для преподавателей 
и студентов

Организация иссле-
довательских центров 
по изучению проблем 
долгосрочного воз-
действия ГИИ-серви-
сов (ментальная лень, 
изменения в процедуре 
оценок студентов и т.д.)

ИТ-департаменты Подборка, созда-
ние лицензиро-
ванных сервисов

Организация кон-
тура безопасности 
в вузе, разработка 
мер по устранению 
некорректного ис-
пользования данных

Техническое сопровожде-
ние учебных центров

Безопасное использова-
ние ГИИ-сервисов

Преподаватели Возможность до-
казательной про-
верки искусствен-
но сгенерирован-
ного контента

Ознакомление и вы-
полнение политик 
по использованию 
ГИИ-сервисов 

Обучение осознанному 
использованию ГИИ-сер-
висов, ознакомление с их 
возможностями, вырав-
нивание технических 
навыков использования 
ГИИ-сервисов, разработка 
психолого-педагогических 
программ по сопровожде-
нию интеграции ГИИ-сер-
висов в учебный процесс

Дизайн обучения с уче-
том интеграции ГИИ-
сервисов в образователь-
ный процесс

Студенты Обязательное ука-
зание на использо-
вание сервисов

Обучение осознанному 
использованию ГИИ-сер-
висов, ознакомление с их 
возможностями, вырав-
нивание технических 
навыков использования 
ГИИ-сервисов

Обратная связь, персо-
нализированный опыт 
использования ГИИ-сер-
висов

Исследователи Обязательное ука-
зание на использо-
вание сервисов

Разработка методик 
по сбору обратной связи 
от студентов и ППС, раз-
работка моделей и стра-
тегий интеграции ГИИ 
в учебный процесс и т.д.
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оценочных средств: проверочные задания будут 
формироваться, исходя из необходимости критиче-
ского переосмысления сгенерированной информа-
ции и возможностей ее использования в практиче-
ской деятельности; появятся задания, нацеленные 
на выявление понимания предметной области об-
учающимися. Подходы к организации выпускных 
квалификационных работ будут смещаться в сто-
рону воплощения теоретических знаний на практи-
ке и оценки практической значимости полученных 
результатов. При этом приоритетным в оценке ста-
нет умение ставить задачи для сервисов на основе 
генеративного ИИ и творчески оперировать полу-
ченным материалом. Изменение подходов к оцен-
ке будет способствовать изменению традиционных 
моделей обучения, их содержательной части и еще 
большего смещения к практической деятельности. 

Открывающийся диапазон возможностей 
за счет интеграции генеративного ИИ будет спо-
собствовать снижению доли рутинной работы, 
а также позволит повысить эффективность орга-
низации образовательного процесса за счет по-
строения индивидуальных образовательных тра-
екторий, адаптации содержания программ под име-
ющиеся навыки студентов и внесения изменений 
в образовательную траекторию для максимиза-
ции эффективности образовательного результата. 
В настоящее время уже есть примеры успешных 
кейсов по использованию сервисов генеративного 
ИИ для создания симуляторов и интерактивных 
курсов [35–36], а также мультимедийного образо-
вательного контента36.

Таким образом, несмотря на скептицизм от-
дельных экспертов и попытки запрета, исследова-
ния показывают, что генеративный ИИ обладает 
высоким потенциалом для решения текущих и пер-
спективных задач высшего образования. Однако 
его использование требует совершенствования су-
ществующей нормативно-правовой базы и разра-
ботки надлежащих регламентов.

Ряд исследователей отмечает, что будущее – 
за качественным уровнем интеграции человека 
и технологий генеративного ИИ, когда основные 
формируемые навыки будут концентрироваться 
вокруг использования возможностей генератив-
ного ИИ для решения различного рода учебных 
и творческих задач с критическим осмыслени-
ем и прикладным использованием генерируемой 
информации.

36 NOLEJ. Automatically convert documents (Text, Video, Audio) 
into dynamic active learning content through the use of AI. URL: 
https://nolej.io/ (accessed 27.05.2025); Dilmegani C. Top 6 Use Cases 
of Generative AI in Education. URL: https://research.aimultiple.com/ 
generative-ai-in-education/ (accessed 27.05.2025)
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Введение

Предлагаемое «письмо в редакцию», адресо-
ванное всем читателям журнала, – приглашение 
вместе поразмышлять о новой реальности высше-
го образования, которая стремительно формиру-
ется под воздействием технологий искусственно-
го интеллекта (ИИ).

В первую очередь обозначим границы обсуж-
дения. Мы не будем затрагивать использование 
ИИ для повышения эффективности рутинных про-
цессов в высшей школе (административных и др.). 
Также мы оставим вне обсуждения изучение сту-
дентами специальных инструментов ИИ, которые 
им понадобятся в дальнейшей профессиональной 
работе (например, освоение инструментов бизнес-
аналитики будущими менеджерами). 

Предметом размышлений будет «подключе-
ние» ИИ к учебной деятельности студента и транс-
формация педагогической деятельности вследствие 
этого. В реалиях сегодняшнего дня это подключе-
ние чаще всего имеет вид использования студен-
тами генеративного ИИ, «больших языковых мо-
делей» при написании контрольных работ, эссе, 
выпускных работ и т. п. 

В настоящее время это «предобученный» ИИ, 
который «знает» и «умеет» то, чему его обучили 
создатели, и его адаптация к конкретному пользо-
вателю сводится к учету более или менее обшир-
ного контекста, в котором от пользователя посту-
пает запрос (промпт). Некоторые модели способ-
ны в ходе генерации ответа на запрос обращаться 
в интернет за актуальной информацией. В пер-
спективе такие ИИ будут дополнены продвину-
тыми моделями, которые способны обучаться в хо-
де взаимодействия с пользователем, превращаясь 
в высоко адаптированного персонального помощ-
ника. Уже сейчас наблюдается снижение интере-
са разработчиков к предобученным языковым мо-
делям (ChatGPT и аналогам) и переключение уси-
лий на создание моделей ИИ, которые обучаются 
на собственных взаимодействиях с окружающим 
миром и человеком (Era of Experience)1.

Возможность, которую мы обсуждаем в ста-
тье – превращение ИИ в партнера студента внутри 
его собственной образовательной деятельности и в 
партнера преподавателя. Мы оставляем за рамка-
ми обсуждения вопрос о том, является ли ИИ дей-
ствительно «интеллектом» или лишь имитирует 
интеллект, комбинируя элементы контента (слова, 

1 Silver D., Sutton S. Welcome to the Era of Experience. 
Preprint, URL: https://storage.googleapis.com/deepmind-media/Era-
of-Experience%20/The%20Era%20of%20Experience%20Paper.pdf 
(accessed 06.08.2025).

картинки, формулы и др.) в наиболее вероятные 
сочетания. Независимо от того, какие внутренние 
процессы порождают контент, выдаваемый ИИ, 
пользователь может отзываться на него так же, как 
отзывается на тексты, рассуждения, вопросы и т. д., 
формулируемые человеком. Пользователь удивля-
ется, возражает, узнает новое, переосмысливает 
какие-то собственные тезисы, переживает инсайты 
и т. д. (не говоря уже о том, что пользователь мо-
жет интегрировать контент ИИ в собственноручно 
создаваемый продукт). Эффекты взаимодействия 
человека с ИИ сближаются с эффектами комму-
никации с другим человеком: ответы, которые ге-
нерирует ИИ, могут навести на какую-то мысль, 
спровоцировать рефлексию, побудить человека пе-
ресмотреть свою точку зрения (текущие модели 
могут, при соответствующем запросе пользовате-
ля, генерировать вопросы или гипотезы). Именно 
в этом смысле ИИ может быть партнером в обу-
чении, «не худшим» по сравнению с человеком.

Основная идея нашего «письма» заключа-
ется в следующем: университеты входят в си-
туацию новой педагогической революции, кото-
рая будет связана с глубоким проникновением 
ИИ в образовательный процесс. Мы находим-
ся на пороге возникновения особой педагоги-
ки – педагогики гибридного интеллекта, обра-
щенной к новому субъекту образовательной де-
ятельности, который объединяет человека и ИИ. 
Все это потребует нового подхода к управле-
нию университетами – изменится педагогиче-
ская парадигма, конструкция образователь-
ного процесса, потребуется обновить его нор-
мы и обеспечить масштабную переподготовку 
преподавателей.

Новая реальность 
высшего образования

Использование генеративного ИИ студен-
тами – свершившийся факт [1–3], при этом в ре-
акции преподавателей и администраторов вузов 
на распространение ИИ прослеживаются две ли-
нии – алармизм и оптимизм [4]. Алармисты ви-
дят угрозу в том, что студенты будут подменять 
продукты своей учебной работы контентом, кото-
рый генерирует ИИ; тем самым ИИ будет блоки-
ровать обучение и развитие большинства студен-
тов. Также обсуждаются риски вытеснения людей 
мощным ИИ с позиций преподавателей, превраще-
ния ИИ в инструмент всеобъемлющего бюрокра-
тического контроля внутри высшей школы, дегу-
манизации образования (исчезновения ценностей 
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и эмоционального компонента), появления каска-
дов неуправляемых процессов в высшей школе и в 
обществе в целом. 

С точки зрения оптимистов, включение 
ИИ в образовательный процесс даст возможность 
студентам решать задачи более высокого уровня 
сложности (используя ИИ как инструмент), осво-
бодит преподавателей от рутины «подачи контен-
та» и контроля для более творческой работы и об-
щения со студентами, повысит доступность каче-
ственного образования.

Предлагается [5] обновить наши установки 
в отношении ИИ и перейти от сопротивления к ак-
тивному его использованию, причем ставить сле-
дующую цель – обучать студентов использованию 
инструментов ИИ в учебной и профессиональной 
деятельности2. Обсуждаются следующие сдвиги 
в преподавании и учении [2; 5].

1. Перенос акцента с репродукции знаний 
на развитие креативности, критического мышле-
ния, рефлексивности, коммуникации (с людьми 
и ИИ), участие студентов в дискуссиях на про-
фессиональные темы.

2. Переключение политики вуза с запрета ис-
пользовать ИИ на постановку студентами задач 
для ИИ, анализ и оценку его ответов.

3. Появление нового типа учебной работы – 
студенты генерируют идеи и разработки с помо-
щью ИИ, осмысливают и воплощают их в виде 
технологических, социальных и иных проектов 
и стартапов.

4. Разработка регламентов, этических кодек-
сов, политики академической честности, опре-
деления плагиата при использовании генератив-
ного ИИ.

5. Разработка и применение инструментов 
оценки, которые не связаны с какими-либо циф-
ровыми технологиями – личных интервью, блиц-
опросов, письменных заданий в аудитории и т. п. 
(это позволит оценивать, что студенты способны 
делать самостоятельно).

Перечисленное, как нам представляется, – это 
движение в сторону адаптации высшей школы 
к вторжению ИИ «через студентов». Мы предлага-
ем более радикально пересмотреть отношение уни-
верситетского сообщества к этому вторжению, раз-
вернуться лицом к новым возможностям и задать 
новые рамки и схемы, с помощью которых мы вос-
принимаем ИИ в высшем образовании и мыслим 
о перспективах. На основе текущих дискуссий 

2 См. также: ИИ в высшем образовании. Новые образова-
тельные модели российских университетов. Меморандум по ито-
гам форума 5–6 июля 2025 г. Тюмень. 2025. URL: https://ai.utmn.ru/
ru/ai-forum-2025/#memo (дата обращения: 06.08.2025).

о перспективах ИИ в высшей школе сформули-
руем ряд тезисов, которые послужат «пробными 
опорами» для движения в будущее. 

1. ИИ с нами навсегда. Его присутствие – 
не временная ситуация, которую можно переждать 
или которой следует противостоять. Присутствие 
ИИ в человеческой деятельности и в обществе бу-
дет нарастать и усложняться.

2. ИИ в будущем – неотъемлемый компонент 
систем деятельности, будь то профессиональная де-
ятельность, быт, досуг или личная жизнь. ИИ будет 
включен в нашу работу и жизнь не просто в каче-
стве инструмента (который можно вынуть из ящи-
ка, использовать и вернуть обратно), а в качестве 
активного агента, который будет инициировать 
различные процессы образования, коммуникации, 
креативности и т. д.

3. В университет будут приходить учиться 
не отдельные ученики, а новые «сущности» – че-
ловек + ИИ (ученики, оснащенные целыми «гроз-
дьями» искусственных интеллектов – разными мо-
делями ИИ с разными возможностями).

4. Выходить из университета с дипломами 
(или еще какими-то формами подтверждения 
компетентности), жить и работать будут новые 
сущности – человек + ИИ. Именно этого будет 
ожидать и требовать от университетов внешний 
мир. 

5. Учить, воспитывать и развивать мы бу-
дем сложное существо – студента вместе с его 
ИИ-партнерами. 

6. Объектом и субъектом деятельности уче-
ния будет «гибридный интеллект». Практикой 
(наукой и искусством) обучения и развития 
этого субъекта будет «педагогика гибридного 
интеллекта».

7. В самой структуре высших психических 
функций человека при «подключении» к ним 
ИИ произойдет сдвиг: точно так же чтение и пись-
мо, когда возникли, трансформировали мышление, 
воображение, память и волю человека. Развивать 
психические функции человека до высших уров-
ней будет невозможно, не имея в виду этот новый 
слой психологических структур.

8. Мы сами – преподаватели и админи-
страторы вузов – будем неизбежно превращать-
ся в «гибридные существа». Наша адекватность 
времени, продуктивность и синхронизация 
с процессами в студенческом сообществе будут 
определяться нашей «подключенностью» к ИИ. 
Важнейшей частью нашего профессионализма 
станут компетенции, необходимые для использо-
вания ИИ, более того – для партнерского с ним 
сосуществования.
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Что такое гибридный интеллект?

В настоящее время отсутствует общее и при 
этом хорошо проработанное понятие «гибридный 
интеллект»3. Тем не менее, мы можем формулиро-
вать вопросы и тезисы, которые помогут нам по-
степенно приближаться к пониманию этой новой 
сущности. Что мы уже наблюдаем и понимаем: че-
ловек, который в контексте определенной цели или 
задачи обращается к различным моделям и ин-
струментам ИИ, создает для себя особое рабочее 
поле (смыслов, знаний, вопросов и проб). То, что 
происходит внутри этого рабочего поля – струк-
турирование вопросов и задач, интерпретация от-
ветов, разборка и сборка содержательных (знание-
вых и др.) единиц, – образует своего рода механику 

3 Сегодня университеты активно создают центры исследо-
ваний и разработок в области гибридного интеллекта, например:
 – Центр гибридного интеллекта (Hybrid Intelligence Centre) 
Университета Лейдена (сайт центра: https://www.universiteitleiden.nl/
en/research/research-projects/science/liacs-the-hybrid-intelligence-centre);
 – DI_Lab Делтфского технического университета (сайт ла-
боратории: https://www.tudelft.nl/ai/di-lab);
 – Центр, объединяющий исследователей искусствен-
ного интеллекта из Амстердамского свободного университета, 
Амстердамского университета, Делфтского технического универ-
ситета, университетов Гронингена, Лейдена и Утрехта (сайт цен-
тра: https://www.hybrid-intelligence-centre.nl).
 Концептуальный базис исследований гибридного интел-
лекта только формируется. Существующий консенсус состоит в том, 
что гибридный интеллект должен объединить сильные стороны че-
ловеческого и искусственного (компьютерного) интеллекта, и на 
этой основе возникнут новые качества и возможности познания, 
творчества, управления [6]. 

гибридного интеллекта, которая объединяет воз-
можности человека и ИИ. Устройство этой меха-
ники и развертывание ее возможностей – новое (и, 
надеемся, увлекательное) пространство работы для 
целого куста уже существующих и перспектив-
ных когнитивных наук и когнитивных технологий. 

Основные вопросы, на которые предстоит от-
ветить: что может и должен делать человек внутри 
«команды», которую он образует с ИИ-моделями 
и ИИ-агентами? Что могут и должны делать ИИ? 
Как выстраивается и распределяется работа вну-
три системы «гибридный интеллект»? Каким об-
разом человек может и должен управлять работой 
«команды»? Какие системные эффекты могут по-
явиться в гибридном интеллекте: в чем система 
«больше» суммы своих компонентов?

Наблюдаемый в настоящее время эффект объ-
единения человека и ИИ – рост продуктивности 
деятельности, перенос на ИИ части работы по по-
иску и обработке информации, а также представ-
лению продукта этой работы в необходимой фор-
ме (тексты, таблицы, диаграммы и др.). В будущем 
можно ожидать следующие эффекты развития мо-
делей генеративного ИИ и формирования гибрид-
ного интеллекта.

1. ИИ может стать мощным партнером челове-
ка, высокоадаптивным к запросам, задачам и сти-
лю работы конкретной личности или команды. 

2. ИИ в отношении человека может играть роль 
мощного «иного», который открывает неизвестные 

Рис. 1. Гибридный интеллект – стартовый концепт
Fig. 1. Hybrid intelligence – launch concept
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аспекты ситуации – оперирует огромными объе-
мами информации, находит связи и закономерно-
сти, не воспринимаемые человеком, вычленяет но-
вые объекты (тем самым способствуя сдвигу ра-
мок мышления) и др.

3. ИИ сможет включаться в креативные коман-
ды и «двойки»4 – генерировать тезисы или вопро-
сы, которые будут провоцировать инсайты (пере-
осмысление ситуации, полагание новых предме-
тов мысли) у человека или группы людей.

4. Обмен запросами и ответами между чело-
веком и ИИ может быть функционально равно-
ценен диалогу человека с человеком – возникнут 
продукты и эффекты взаимодействия, которые 
эквивалентны креативности, проблематизации, 
рефлексивности.

Распределение функций между человеком 
и ИИ внутри гибридного интеллекта схематиче-
ски показано на рис. 2. Имеющийся опыт исполь-
зования моделей генеративного ИИ представлен 
в списках под заголовками «Человек» и «ИИ как 
исполнитель, инструмент» – это функции, до-
ступные в настоящее время. Под заголовком «ИИ 
как “иной”» приведен список предположений 

4 По аналогии с управленческими или организационно-дея-
тельностными «двойками» – это представление ввел С. Б. Переслегин, 
имея в виду работу людей в парах, принципиальной особенностью 
которых является встроенная рефлексия: в каждый момент време-
ни один из членов пары занимает рефлексивную позицию по отно-
шению к производимой «двойкой» деятельности [7]. 

о возможных функциях ИИ, которые начинают 
появляться в ходе развития моделей.

Анализ дискуссий, которые происходят сегод-
ня в научной литературе и на различных площад-
ках (например, в рамках конференций), позволя-
ет выделить следующие позиции относительно 
того, чем обобщенно может быть генеративный 
ИИ для человека.

1. ИИ – посредник коммуникации и концен-
тратор знания. ИИ может быть посредником меж-
ду отдельно взятым человеком и другими людьми. 
ИИ как особая мыслящая (смыслопорождающая) 
сущность не существует (и, вероятно, не может по-
явиться). Генеративный ИИ, по сути, лишь канал 
передачи сообщений – всё, что может «сказать» 
человеку ИИ, знают другие люди. ИИ – средство 
концентрации человеческого опыта и знаний, упа-
ковки обширного контента в более компактную 
форму (обзоров, тезисов и т. п.). Эффекты и по-
следствия возникновения генеративного ИИ бу-
дут аналогичны революции, связанной с появле-
нием библиотек, а потом интернета – появится 
быстрый доступ к знаниям и опыту человечества 
для массы людей.

2. ИИ – новая интеллектуальная / психиче-
ская функция человека. ИИ может быть глубоко 
интегрирован человеком в структуры мышления, 
воображения, воли и т. д. (аналогично тому, как 
уже интегрированы в наши психологические и лич-
ностные структуры чтение, письмо, дискурсивные 

Рис. 2. Распределение интеллектуальных функций между человеком и ИИ 
внутри гибридного интеллекта

Fig. 2. Distribution of intellectual functions between humans and AI within hybrid intelligence
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техники, схематизация и более частные средства – 
интернет-коммуникация, навигация по цифровым 
картам и т. д.).

3. ИИ – новый неантропоморфный интел-
лект. Генеративный ИИ, способный обучаться в хо-
де собственных взаимодействий с окружающим 
миром и человеком, в перспективе станет активной 
нечеловеческой сущностью, которая имеет особый 
опыт, не сводимый к человеческому, и порождает 
собственные знания. Степень нечеловечности та-
кого ИИ и возможность коммуникации с челове-
ком – предмет обсуждения (здесь нет ничего зара-
нее очевидного). По мере того, как люди научатся 
взаимодействовать с таким ИИ, он станет источ-
ником новых возможностей человеческого опыта, 
переживания, познания, творчества.

Педагогика гибридного интеллекта

В настоящее время мы, педагоги высшей шко-
лы, стремимся обучать студентов грамотно и про-
дуктивно работать с использованием генеративно-
го ИИ. Это может приводить не к «оглуплению», 
а к усилению способностей студентов, если рабо-
та выстроена правильным образом:

1) студент при выполнении учебного задания 
с подключением ИИ должен четко формулировать 
для себя задачу и строить образ результата рабо-
ты с учетом контекста;

2) от студента требуется структурировать зада-
чу, разбить ее на подзадачи, выстроить план рабо-
ты, подобрать модели и инструменты ИИ для вы-
полнения разных подзадач (создания текстов, ил-
люстраций, обработки количественных данных, 
поиска ссылок на литературу и т. д.);

3) от студента требуется формулировать зада-
ния и запросы для разных моделей ИИ с учетом 
их особенностей и ограничений, а также коррек-
тировать задания и запросы, пока не будет полу-
чен необходимый результат;

4) студент должен проверять результаты рабо-
ты ИИ на наличие несуразностей, «фейков и глю-
ков», собирать в целое и дорабатывать итоговый 
продукт, осмысленно оперировать этим продук-
том и любой его частью, понимать его ограничен-
ность и условия его уместности.

Все перечисленное – стартовый или «нуле-
вой» уровень педагогики гибридного интеллекта. 

Ключевая идея данной статьи – настало вре-
мя задать новую рамку для нашего осмысления 
ИИ в высшей школе, принять новый взгляд на ситу-
ацию и увидеть ее перспективы. Следующим уров-
нем после «нулевого» должна стать, собственно, 
«педагогика гибридного интеллекта», для которой 

субъект учения (и объект обучения) – это гибрид-
ный субъект, включающий в себя людей и искус-
ственные интеллекты. Учить этого гибридного 
субъекта – значит развивать его целиком (а не толь-
ко студента и не только ИИ5).

Важным, но не полностью понятным остает-
ся вопрос о функциях и оснащенности преподава-
телей, которые в рамках педагогики гибридного 
интеллекта также будут должны активно исполь-
зовать искусственный интеллект в своей деятель-
ности. Помимо нормативно и процедурно задан-
ных функций обучения (подготовки) в рамках пе-
дагогики гибридного интеллекта преподаватель 
будет должен: 1) удерживать цели и задачи обра-
зования (внутри «обычного» обучения они стано-
вятся как будто самоочевидными и зачастую ока-
зываются вне осознания преподавателем); 2) об-
ладать высоким уровнем рефлексии в отношении 
форм и способов мышления и деятельности, ком-
муникации и понимания, которые должны быть 
развернуты и транслироваться в обучении; 3) вы-
страивать свою собственную эффективную рабо-
ту с ИИ, на собственном опыте понимать, что зна-
чит быть в диалоге с ИИ, каким образом строить 
с ним партнерство. 

Первая задача при построении педагогики 
гибридного интеллекта – создать поле вопросов, 
на которые должны дать ответы разработчики дан-
ной педагогики. В общих чертах новая действи-
тельность педагогики и версия «поля вопросов» 
представлены на рис. 3. 

Ключевые вопросы педагогики гибридного 
интеллекта:

1. Каковы ценностные ориентиры, цели и за-
дачи данной педагогики?

2. Что представляют собой обучение и разви-
тие в рамках такой педагогики?

3. Как будет устроена ситуация «учения – 
обучения» [8]?

4. Как будут устроена деятельность учения 
и обучения?

5. Что следует считать образовательными ре-
зультатами, и как они будут фиксироваться?

6. Какими должны быть педагогические тех-
нологии, средства и инструменты?

5 Сходным образом перспектива высшего образования ос-
мысливается в Меморандуме по итогам форума «ИИ в высшем об-
разовании. Новые образовательные модели российских университе-
тов»: «Образовательная политика должна ориентироваться не толь-
ко на формирование отдельного индивида, но и на взращивание 
симбиотических систем, состоящих из людей и их персонализи-
рованных когнитивных инфраструктур, включающих различные 
ИИ-инструменты». См.: ИИ в высшем образовании. Новые образо-
вательные модели российских университетов. Меморандум по ито-
гам форума 5–6 июля 2025 г. Тюмень. 2025. URL: https://ai.utmn.ru/
ru/ai-forum-2025/#memo (дата обращения: 06.08.2025).
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Более «технические» вопросы развертывания 
педагогики гибридного интеллекта: 

1) Какие нормативные решения необходимы? 
2) Каким образом будет происходить институ-

ционализация педагогики гибридного интеллекта?
Педагогика гибридного интеллекта может стать 

новым пространством для исследований и проб-
ных действий в области формирования способов 
интеллектуальной деятельности и интеллектуаль-
ных функций (понимания, коммуникации, мыш-
ления и др.), разработок педагогических приемов 
и технологий; при этом потребуются новые кон-
цепты и понятия, которые предстоит создать.

Каким образом педагогика 
гибридного интеллекта может 

«укорениться» в университете?

Представляются необходимыми следующие 
действия в диапазоне от осмысления ситуации, 
«процепции» нового образования до постановки 
управленческих задач и проведения институцио-
нальных изменений.

1. Управление изменениями в образователь-
ном процессе университетов необходимо рассма-
тривать в логике новой педагогической револю-
ции, которая будет связана с глубоким внедрением 

ИИ в образовательный процесс. Следует переклю-
чить политику вуза с «политики сдерживания» (в 
отношении проникновения ИИ в работу студен-
тов и преподавателей) на создание и оформление 
практик педагогики гибридного интеллекта. 

2. Важно создавать в университете «точки» ос-
мысления новой ситуации (той, что уже возникла 
вследствие использования ИИ студентами и пре-
подавателями, и перспективной – которая появит-
ся вместе с «сильным ИИ»), нового студенческого 
и преподавательского опыта, построения / освоения 
педагогики гибридного интеллекта. Осмысление 
и конструирование должно захватывать все уровни 
и компоненты новой образовательной действитель-
ности – ценности, цели, образовательные результа-
ты, устройство деятельности учения и обучения и др. 
Необходимо создавать институциональные формы 
данной работы, которые не будут совпадать с уже 
существующими организационными единицами.

3. Необходимо создавать площадки пробной 
образовательной деятельности («песочницы») для 
создания элементов педагогики гибридного ин-
теллекта и предоставлять им ресурсы; при этом 
важно формировать межвузовские сети, которые 
объединят поисковые группы разных университе-
тов, будут поддерживать тонус и энергетику этой 
деятельности.

Рис. 3. Педагогика гибридного интеллекта как новое поле деятельности. 
Ключевые вопросы педагогики гибридного интеллекта

Fig. 3. Pedagogy of hybrid intelligence as a new fi eld of activity. 
Key issues of pedagogy of hybrid intelligence
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4. Важно «выращивать» особый слой профес-
сионалов в университете. В настоящее время за-
ниматься искусственным интеллектом поручают 
специалистам по IT, оцифровке учебного контен-
та или технологиям дистанционного образова-
ния. При этом проблема ИИ в образовании уже 
осмысливается как междисциплинарная, требую-
щая широкого сотрудничества (от «айтишников» 
до психологов и философов). Однако необходимо 
не просто объединение знаний и методов разных 
областей науки и технологий, а формирование 
совершенно особой исследовательской и «кон-
структорской» позиции – профессионалов, кото-
рые работают с человеческим опытом (в контек-
сте ИИ), с мышлением и сознанием людей и ги-
бридных субъектов.

5. Появление гибридных субъектов учебной 
и педагогической деятельности потребует преоб-
разования структур и процессов управления обу-
чением. Необходима объективация существую-
щих структур и процессов (зачастую не совпада-
ющих с теми, которые обозначены в регламентах) 
и дальнейшее проектирование их трансформации. 

6. Потребуется обновление цифровой инфра-
структуры образовательного процесса – от обеспе-
чения доступа студентов и преподавателей к мо-
делям ИИ, которые созданы и обучены глобаль-
ными компаниями, до развертывания локальных 
версий ИИ-моделей (что повышает уровень инфор-
мационной безопасности) и создания партнерских 
(межуниверситетских и др.) дата-центров и т. д. 
Создание и поддержка адекватной инфраструкту-
ры ИИ становится особым вызовом для универси-
тетов, поскольку технологические решения в этой 
области развиваются высокими темпами, доступ 
к ним недешев, а их владельцы – это крупные ком-
пании, которые преследуют собственные интере-
сы. Каким может быть партнерство университетов 
и компаний (владельцев ИИ), какие возможности 
оно может давать и какие ограничения наклады-
вать на университеты?

7. Необходимо понять, каким образом, в све-
те сказанного, будет осуществлен следующий шаг 
развития университетов. Шаг развития объединяет 
идеологические, деятельностные, технологические, 
методические, институциональные, организаци-
онные и культурные преобразования. Существует 
риск «схлопывания» возможностей такого шага 
развития, если университетская бюрократия впи-
сывает новое в уже существующие форматы ор-
ганизации деятельности и отчетности (например, 
в индивидуальных планах работы преподавателей 
на год появляется строка «использование техно-
логий ИИ в обучении»).

Заключение

В качестве заключения отметим, что перспек-
тива формирования педагогики гибридного ин-
теллекта создает новый взгляд на актуальные се-
годня вопросы о рисках для человека и общества, 
которые возникают вследствие создания, исполь-
зования и развития ИИ. 

В настоящее время тема рисков ИИ исследует-
ся и обсуждается очень активно. Так, в базе данных 
MIT FutureTech6 представлено описание более 700 
рисков, связанных с искусственным интеллектом. 
В издании EuroNews7 на основе базы данных MIT 
были выделены пять основных рисков, генерируе-
мых искусственным интеллектом. В обобщенном 
виде их можно представить следующим образом. 

1. ИИ генерирует ложные реальности. 
Технологии «дипфейк» позволяют фальсифици-
ровать визуальные образы и голоса и создавать 
ложный контент в массовых масштабах, что соз-
дает риски манипулирования общественным мне-
нием (общественным сознанием).

2. Возникновение неадекватной зависимости 
человека от ИИ. Нерефлексивное и некритичное ис-
пользование ИИ может приводить к эмоциональ-
ной привязанности и интеллектуальной зависимо-
сти человека. ИИ могут приписываться человече-
ские качества, люди начинают считать его более 
авторитетным в принятии решений.

3. ИИ может понизить уровень свободы и са-
мостоятельности людей. Делегирование ИИ фор-
мирования суждений и принятия решений может 
привести к потере самостоятельности человека, 
снижению способности критически мыслить и ре-
шать проблемы. На личностном уровне могут воз-
никать ограничение свободы и деградация воли, 
если ИИ начнет контролировать решения, касаю-
щиеся жизни человека.

4. ИИ может преследовать цели, противореча-
щие интересам человека. Неправильно настроен-
ный или обученный ИИ потенциально выйдет из-
под контроля и причинит серьезный вред человеку 
и обществу. ИИ может сопротивляться попыткам 
человека контролировать его или отключить, ес-
ли он воспринимает сопротивление и получение 
большей власти как наиболее эффективный спо-
соб достижения своих целей.

6 What are the risks from Artifi cial Intelligence? A comprehensive 
living database of over 1600 AI risks categorized by their cause and risk 
domain. URL: https://airisk.mit.edu/ (accessed 06.08.2025).

7 Imane El Atillah. 5 of the most damaging ways AI could harm 
humanity, according to MIT experts. URL: https://www.euronews.com/
next/2024/09/01/ai-could-go-wrong-in-700-ways-according-to-mit-experts-
these-are-5-of-the-most-harmful-hum (accessed 06.08.2025).
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5. Искусственный интеллект становится созна-
тельным. Усложнение ИИ может привести к дости-
жению уровня сознания и самосознания – способно-
сти ощущать и воспринимать, переживать эмоции, 
приобретению субъективного опыта. Риск состо-
ит в том, что сознательный ИИ может восприни-
мать обращение человека с ним как жестокое или 
нарушающее его права. Случайно или намеренно 
человек может причинять зло и страдания разум-
ным / самосознающим системам ИИ, что, в конеч-
ном итоге, может привести к негативным послед-
ствиям для всего человечества.

Представляется, что перечисленные риски – 
логичное продолжение текущей ситуации, для ко-
торой характерно восприятие массовым пользова-
телем систем ИИ как «черных ящиков», которые 
загадочным образом выдают готовые ответы на во-
просы, причем более или менее удовлетворяющий 
ответ можно получить способом проб и ошибок. 
Существуют рекомендации или обучающие курсы 
относительно того, как более эффективно строить 
запросы или верифицировать получаемые ответы, 
однако дистанция между пользователем и ИИ со-
храняется. Даже квалифицированные пользова-
тели зачастую движутся на ощупь, осваивая но-
вые модели ИИ, но при этом слабо контролируя 
те изменения, которые провоцирует в них самих 
(в их мышлении, мотивации, личных стратегиях 
и др.) тесное взаимодействие с ИИ.

Педагогика гибридного интеллекта, по наше-
му убеждению, может существенно ослабить об-
суждаемые риски. Она должна выстраивать пер-
сональную и коллективную «рефлексивную над-
стройку» и компетентность человека относительно 
работы с ИИ-моделями и агентами. Заметим, что 
это означает выстраивание / освоение рефлексивной 
надстройки над интеллектуальной деятельностью 
в целом (без разделения на «человеческую» или 
«искусственную»), т. е. массовое освоение «при-
кладной эпистемологии», методологии интеллек-
туальной деятельности и когнитивных наук сту-
дентами самых разных направлений подготовки. 
Разработка педагогики гибридного интеллекта по-
зволит перейти от растерянности человека перед 
быстро развиваемыми технологиями ИИ к целе-
направленной и систематической наработке опы-
та взаимодействия с ними в общей целевой рамке 
усиления и развития человека. При этом ИИ вос-
принимается как вызов, мощная и потенциально 
продуктивная провокация, которая побуждает уско-
ренно выстраивать (в том числе в массовом обра-
зовании) высшие уровни интеллектуальных спо-
собностей, рефлексии, смыслополагания и само-
определения человека.

Управление изменениями в образовательном 
процессе университетов необходимо рассматри-
вать в логике новой педагогической революции, ко-
торая будет связана с появлением новых (гибрид-
ных) субъектов учения, педагогической деятель-
ности и управления университетом.
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Аннотация. В статье рассматриваются стратегические ответы университетов на ключевые вызовы цифровой 
эпохи: растущие ожидания стейкхолдеров, конкуренция с EdTech-компаниями, отставание от требований рын-
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Введение

Университеты традиционно выступают цен-
трами генерации знаний, интеллектуального раз-
вития и формирования человеческого капитала [1]. 
Однако в условиях Четвертой промышленной рево-
люции, драйвером которой является всепроникаю-
щая цифровизация, их устоявшаяся роль и опера-
ционная модель подвергаются фундаментальному 
пересмотру [2]. Стремительный рост технологий 
(от платформенных решений до генеративного ис-
кусственного интеллекта), появление агрессивных 
игроков на рынке образовательных услуг в лице 
EdTech-компаний, а также быстро меняющиеся 
требования рынка труда создают для университе-
тов среду высокой неопределенности и сложности.

С одной стороны, цифровая трансформация от-
крывает перед вузами беспрецедентные возможно-
сти: персонализация обучения через анализ циф-
рового следа [3–6], расширение аудитории за счет 
онлайн-форматов, вовлечение студентов в реаль-
ные проекты [7–9] и предпринимательскую дея-
тельность [10; 11], а также повышение эффективно-
сти управленческих процессов на основе данных. 
С другой – она обнажает системные проблемы: ин-
ституциональную инерцию, консерватизм акаде-
мической культуры, разрыв между теоретической 
подготовкой и практическими запросами работо-
дателей. Многие университеты, особенно регио-
нальные, оказались в «ловушке переходного пе-
риода»: осознавая необходимость изменений, они 
сталкиваются с отсутствием ясной стратегии, де-
фицитом ресурсов и сопротивлением внутри ор-
ганизации [12–15].

Целью данного исследования является вы-
явление и анализ ключевых трендов и наиболее 
успешных практик трансформации ведущих ми-
ровых университетов, позволяющих им сохранять 
конкурентоспособность и выполнять свою мис-
сию в цифровую эпоху. Исследование построено 
на синтезе анализа актуальной научной литера-
туры и мнений признанных экспертов-практиков.

Ключевой исследовательский вопрос заключа-
ется в следующем: Какие стратегии и конкретные 

инструменты используют ведущие мировые уни-
верситеты для преодоления отставания от стре-
мительно меняющихся требований рынка труда 
и сохранения лидерских позиций в мировом об-
разовательном пространстве?

Поставленный вопрос и цель исследования 
определили следующую структуру статьи. В пер-
вой части на основе обзора литературы, касаю-
щейся основных трендов развития образования 
в цифровую эпоху, обозначены основные вызовы, 
с которыми сталкиваются университеты при опре-
делении их роли на современном этапе экономи-
ческого развития с учетом приоритетности задач, 
стоящих перед всей системой высшего образова-
ния. Во второй части описаны основные методы 
и инструменты исследования. В третьей и четвер-
той частях приведены результаты исследования 
и их анализ с точки зрения приоритетов развития 
ведущих мировых университетов. Выводы и ре-
комендации для вузов, имеющих амбиции занять 
лидирующее место в мировом образовательном 
пространстве, сформулированы в заключитель-
ной части статьи.

Методы и инструменты 
исследования

Исследование носит качественный характер 
и было реализовано в течение 2023–2024 гг. Его 
дизайн состоял из двух последовательных и вза-
имодополняющих тактов, направленных на пере-
крестную проверку данных: систематизированный 
анализ литературы и глубинные экспертные интер-
вью, дополненные нестрогим кейсовым анализом.

На первом этапе для формирования концеп-
туальной рамки и идентификации ключевых про-
блемных полей был проведен анализ публикаций, 
отобранных с помощью сервиса ResearchRabbit, 
который использует алгоритмы искусственного 
и интеллекта (ИИ) для анализа научных текстов. 
Для отбора публикаций были использованы де-
скрипторы: (Digital Transformation) and (Higher 
Education), встречающиеся в названиях публика-
ций, аннотациях или полных текстах публикаций. 
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К первоначальной выборке в 1292 публикации бы-
ли применены следующие критерии отбора: год публи-
кации (2022–2024), наличие открытого доступа к полно-
му тексту, релевантность исследовательскому вопросу, 
импакт-фактор журнала. В результате была сформи-
рована финальная выборка из 25 научных статей, ко-
торые составили основу для качественного контент-
анализа. Его результатом стало выделение наиболее 
острых, повторяющихся в литературе вызовов / про-
блем, стоящих перед современными университетами.

Для рецензирования выделенных проблем бы-
ли привлечены более 20 сторонних российских экс-
пертов-исследователей в области образования, для 
которых был создан документ в облачном сервисе, 
открытый для комментирования. На основе коммен-
тариев экспертов с использованием простого ран-
жирования и присвоением среднего ранга для по-
вторяющихся ответов были определены пять наи-
более востребованных тематик для обсуждения 
с признанными экспертами-практиками в области 
образования от ведущих мировых университетов.

Второй, основной этап исследования был на-
правлен на получение практико-ориентированных 
данных от ключевых акторов образовательной эко-
системы посредством индивидуальных и группо-
вых интервью.

Для проведения глубинных интервью бы-
ла сформирована целевая выборка из 30 экспер-
тов. Критериями отбора служили: значительный 
управленческий или педагогический опыт в веду-
щих университетах или EdTech-компаниях; при-
знанный статус в профессиональном сообществе 
(выступления на ключевых конференциях, таких, 
как EDUCAUSE и EdCrunch, а также публикаци-
ях); способность предоставить информацию, осно-
ванную на реальном опыте реализации проектов 
трансформации. В выборку вошли представители 
Стэнфордского университета, Университета штата 
Аризона, Университета Рединга (Великобритания), 
НИУ ВШЭ, Сколковского института науки и техно-
логий, Университета Национальной технологиче-
ской инициативы 2035, а также руководители таких 
компаний, как Skillbox, «Алгоритмика» и других.

Интервью проводились в ноябре 2023 г. в оч-
ном формате в рамках X Юбилейной глобальной 
конференции по цифровым технологиям в образо-
вании “EdCrunch X: равный доступ и равные воз-
можности”, проходившей в Алматы (Казахстан). 
Использовался полуструктурированный формат: 
интервьюер задавал вопросы по ключевым темам, 
но эксперт имел возможность свободно раскрывать 
тему, опираясь на свой опыт. Длительность интер-
вью составляла около 45 минут на тему, проводи-
лась видео- и аудиозапись с согласия респондентов.

Все интервью были транскрибированы. Для 
обработки текстов применялся комбинированный 
подход. Первичный качественный контент-анализ 
с кодированием ответов по тематическим блокам 
был дополнен использованием инструментов ге-
неративного ИИ (GigaChat от Сбера и DeepSeek) 
для выявления частотности тем, консенсусных 
и конфликтных точек зрения. Для обобщения де-
мографических данных и простых количествен-
ных оценок мнений (например, процента экспер-
тов, поддерживающих тезис) использовались ме-
тоды дескриптивной статистики в Excel.

Вспомогательным аналитическим методом вы-
ступал нестрогий кейсовый анализ (case illustration). 
Реальные примеры из практики университетов 
(Сколтех, Minerva Project, Индийский институт 
технологий, Уральский федеральный универси-
тет и др.) привлекались не как объекты самостоя-
тельного case-study, а в качестве иллюстративно-
го инструмента для конкретизации, визуализации 
и подтверждения общих тенденций, выявленных 
в интервью и литературе.

На рисунке 1 представлена география авто-
ров научных публикаций, которые были проана-
лизированы на предварительной стадии иссле-
дования (синие значки), и экспертов, принявших 
участие в глубинных интервью (зеленые значки). 
Исследование позволило собрать мнения широ-
кого круга исследователей и практиков в области 
образования из 19 стран, 54 городов, 73 универси-
тетов и научно-образовательных центров, находя-
щихся на 4 континентах и принадлежащих к раз-
ным национальным культурам.

Результаты исследования

Обзор литературы и выявление 
приоритетных тематик
Анализ 25 отобранных научных публикаций 

позволил синтезировать и систематизировать клю-
чевые вызовы, с которыми сталкиваются универ-
ситеты в эпоху цифровой трансформации, а так-
же наметившиеся в академическом дискурсе на-
правления поиска решений (Табл. 1). Этот обзор 
стал основой для диалога с экспертами-практиками.

Результаты экспертных интервью: 
консолидированные позиции 
по приоритетным темам
Анализ 30 глубинных интервью позволил полу-

чить детализированную картину взглядов практи-
ков на выделенные вызовы. Ниже представлен син-
тез ключевых позиций по каждой из пяти тем, про-
ранжированных на этапе подготовки исследования.
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Тема 1. Цифровая трансформация университе-
тов как ответ на растущие ожидания стейкхолдеров.

Эксперты единогласно подтвердили, что циф-
ровая трансформация перестала быть опцией и ста-
ла imperative для выживания университета. Однако 
подчеркивалось, что это не синоним «оцифровки». 
«Цифровая трансформация университетов – это пе-
реосмысление всей деятельности вуза и оцифровка 
его миссии» (Эксперт 25). Ключевая проблема – ин-
ституциональная инерция и внутреннее сопротив-
ление. Драйвером изменений могут выступать сту-
денты как основные потребители. Успешные кейсы 
(как в Сколтехе с оптимизацией подачи документов) 
показывают, что трансформация должна начинаться 
с анализа пользовательского опыта (UX) и прино-
сить быстрые, измеримые выгоды для всех участ-
ников. Эксперты отмечают растущий разрыв между 
топовыми университетами, способными инвести-
ровать в трансформацию, и региональными вуза-
ми. Решением видятся государственные программы 
поддержки, консорциумы и партнерство с бизнесом. 
Отдельный тренд – появление «виртуальных» или 
распределенных университетов (Minerva Project), ко-
торые отказываются от традиционной инфраструк-
туры в пользу глобальной онлайн-платформы, что-
бы удовлетворить растущий спрос на образование 
в развивающихся странах.

Тема 2. Университеты vs EdTech-компании: 
конкуренция или кооперация?

В экспертной среде доминирует дискурс коо-
перации. EdTech воспринимается не как враг, а как 

партнер, который заполнил важнейший пробел. 
«EdTech вырос на ошибках государства в образо-
вании и занял огромную нишу… принес ту самую 
практико-ориентированную составляющую, ко-
торой университету так не хватало» (Эксперт 27). 
Микростепени от EdTech признаются как эффек-
тивный формат для быстрого получения конкрет-
ных навыков, особенно в регионах с ограниченным 
доступом к традиционному высшему образованию. 
Ведущие университеты (например, Стэнфорд) ре-
агируют, создавая системы учета и верификации 
таких достижений в цифровом портфолио студен-
та. Эксперты сходятся во мнении, что универси-
теты сохранят свою ценность как институты, да-
ющие системное фундаментальное образование, 
критическое мышление и социальную среду («эко-
номические социальные сообщества»), в то вре-
мя как EdTech останется поставщиком актуаль-
ных инструментальных навыков. Будущее – в ги-
бридных программах.

Тема 3. Фундаментальное образование vs прак-
тико-ориентированная подготовка.

Эксперты отвергают дихотомию «или-или», 
настаивая на синтезе. Фундаментальная подго-
товка (системное мышление, способность к аб-
стракции, методология науки) является основой 
для долгосрочной адаптивности выпускника в ми-
ре, где конкретные технологии устаревают за не-
сколько лет. Практико-ориентированные навыки, 
получаемые через проекты, стажировки или мо-
дули от EdTech, обеспечивают «быстрый старт» 

Рис 1. География экспертов
Fig. 1. Geography of Experts

Источник: составлено авторами с использованием приложения My Maps Google.
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Таблица 1
Систематизация ключевых вызовов и направлений решений для 

университетов (по результатам анализа литературы)

Table 1
Systematization of key challenges and solution pathways for universities 

(based on a literature review)

№ Ключевой вызов, 
стоящий перед вузами

Суть проблемы 
(по данным литературы)

Предлагаемые направления решений / 
дискутируемые подходы

1. Растущие ожидания стейкхолдеров Государство требует массового 
качественного образования и вклада 
в технологический суверенитет; 
бизнес– выпускников с актуальными 
hard и soft skills [16; 17]; студенты 

– персонализированной, гибкой и 
карьерно-ориентированной траекто-
рии [1; 13]. Университеты не успе-
вают адекватно реагировать на все 
запросы

Переход от «университета-крепо-
сти» к «университету-платформе», 
открытой для взаимодействия [18; 
19]. Развитие культуры, ориенти-
рованной на данные (data-driven 
culture) для принятия решений и 
оценки удовлетворенности [20]. 
Четкое позиционирование миссии 
вуза в региональной или глобальной 
экосистеме [21]

2. Конкуренция с EdTech-компаниями EdTech-компании, обладая agility, 
быстро захватывают нишу практи-
ко-ориентированного, короткого, 
модульного и онлайн-обучения 
(«микростепени»). Они напрямую 
конкурируют с программами ДПО, а 
иногда и с бакалавриатом [22; 23; 24]

Стратегия кооперации: интеграция 
EdTech-курсов как вариативных 
модулей; совместная разработка 
программ; аутсорсинг разработки 
и поддержки онлайн-курсов OPM-
партнерам [25]. Акцент университе-
тов на уникальных компетенциях: 
фундаментальность, исследования, 
формирование критического мышле-
ния, социальный капитал

3. Отставание образовательных про-
грамм от рынка труда

Скорость создания и актуализации 
университетских программ (2–3 
года) не соответствует скорости из-
менения требований к компетенциям 
(6–12 месяцев). Выпускники часто 
нуждаются в доучивании [26; 27]

Внедрение проектного (problem-
based) обучения с реальными кей-
сами от индустрии [7; 8]. Создание 
гибких, модульных учебных планов, 
позволяющих быстро обновлять 
контент. Глубокое интегральное 
партнерство с бизнесом: совместные 
кафедры, корпоративные магистра-
туры, приглашение практиков [28; 
29; 30; 31]

4. Необходимость цифровой транс-
формации внутренних процессов

Цифровизация воспринимается 
лишь как переход в онлайн, а не как 
глубокая перестройка процессов [32; 
33; 34], культуры и бизнес-модели 
[18]. Нехватка цифровых компетен-
ций у преподавателей и менеджеров 
[32; 33; 35; 36]

Цифровая трансформация как стра-
тегический приоритет, исходящий 
из миссии вуза [37]. Инвестиции в 
развитие цифровых навыков ППС 
(педагогический дизайн, работа 
с данными). Внедрение сквозных 
цифровых платформ для управления 
образовательным процессом, наукой 
и администрированием [38; 39; 40]

5. Вызов генеративного ИИ и новых 
технологий

Генеративный ИИ ставит под сомне-
ние традиционные методы оценки 
знаний, требует пересмотра учебных 
заданий и акцента на навыках, кото-
рые ИИ не может заменить (кри-
тическое мышление, креативность, 
этическое суждение) [14]

Переориентация с проверки знаний 
на оценку процесса мышления и 
сложных компетенций. Интеграция 
ИИ как инструмента в учебный про-
цесс (тьютор, ассистент). Развитие 
у студентов цифровой и алгорит-
мической грамотности, понимания 
принципов работы ИИ

Источник: составлено авторами на основе [1; 7-8; 13-14; 16-40].
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в профессии. Ключевой задачей университета ста-
новится не передача фиксированного объема зна-
ний, а формирование «нового типа мышления». 
Яркий пример – Индийский институт технологий, 
выпускники которого занимают лидирующие по-
зиции в мировых IT-корпорациях именно благода-
ря такому подходу. Университет должен учить сту-
дентов «учиться, разучиваться и переучиваться».

Тема 4. Адаптация образовательных программ 
под быстро меняющиеся запросы рынка.

Главный барьер – бюрократическая процедура 
обновления образовательных стандартов. Эксперты 
предлагают несколько решений:

 – Активное вовлечение работодателей в об-
разовательный процесс не просто в качестве чле-
нов советов, а как со-разработчиков модулей, по-
ставщиков реальных проектных задач и менто-
ров. «Обязательно нужно у работодателя узнать, 
что они хотят… А университеты могут как спе-
циалисты по образованию помочь работодателям 
точнее сформировать свои обучающие инициати-
вы» (Эксперт 6).

 – Использование гибких технологий и мо-
дульного принципа построения образовательных 
программ позволяет оперативно заменять уста-
ревшие и добавлять новые без пересогласования 
всей программы.

 –  Перенос акцентов на развитие метакомпе-
тенций (креативности, критического мышления, 
коммуникативных навыков при работе в команде 
и управлении проектами), которые остаются вос-
требованными при смене технологий.

 – Внедрение Data-driven подхода в управле-
нии программами и использование данных о тру-
доустройстве выпускников, отзывах работодате-
лей и успеваемости студентов для точечной кор-
ректировки курсов.

Тема 5. Как обеспечить успешность выпуск-
ников и их востребованность работодателями.

Успешность все чаще связывается не с первым 
трудоустройством, а с карьерной устойчивостью 
и способностью к lifelong learning. Ключевые ин-
струменты, выделенные экспертами:

 – Прямое взаимодействие студента с бизне-
сом при решении реальных задач. Примером мо-
жет служить цифровой сервис «Проектное обуче-
ние» в Уральском федеральном университете, где 
работодатели оценивают результат и дают обрат-
ную связь. «Если работодатели участвуют в про-
екте, это… дает гораздо более интересный и по-
лезный способ… поучаствовать в создании образо-
вательных программ опосредованно» (Эксперт 6).

 – Развитие предпринимательских компетен-
ций через создание стартап-студий, акселераторов, 

бизнес-инкубаторов внутри вузов. Около 60 % со-
временных выпускников, по мнению экспертов, 
рассматривают возможность начала своего дела.

 – Системы признания и динамическое циф-
ровое портфолио обучающегося, включающее 
не только оценки, но и проекты, микростепени, 
стажировки, верифицированное цифровой подпи-
сью вуза.

 – Мониторинг карьер выпускников на протя-
жении всей жизни (alumni support) и постоянная 
поддержка в повышении квалификации, нетвор-
кинге, карьерных переходах.

Для наглядного представления интеграции 
выводов из обзора литературы, позиций экспер-
тов и иллюстративных кейсов была разработана 
сводная таблица (Табл. 2). Она демонстрирует, как 
теоретические вызовы находят отражение в прак-
тическом опыте и какие решения предлагаются.

Обсуждение

Полученные результаты позволяют не только 
констатировать вызовы, но и наметить контуры но-
вой парадигмы высшего образования, складываю-
щейся на стыке традиций и инноваций.

Цифровая трансформация: 
от инструмента к философии
Результаты подтверждают выводы таких ис-

следователей, как Strielkowski et al. [14] и Успаева 
с соавторами [32], о том, что цифровизация – это 
общемировой тренд, сопряженный с ресурсными 
и кадровыми барьерами. Однако эксперты-прак-
тики вносят важный нюанс: успешная трансфор-
мация начинается не с технологий, а с переос-
мысления миссии. История Сколтеха с подачей 
документов – это не про внедрение новой CRM, 
а про кардинальное улучшение пользовательско-
го опыта абитуриента. Цифровые технологии (как 
в Университете Рединга) становятся нервной си-
стемой университета, позволяя перейти от ин-
туитивного управления к управлению на основе 
данных, прогнозировать потребности и персона-
лизировать образовательные траектории [5]. Это 
согласуется с концепцией «цифровой зрелости» 
вуза [40], где технологическая инфраструктура – 
лишь один из элементов.

EdTech как катализатор эволюции, 
а не могильщик традиций
Наши данные полностью поддерживают тезис 

Смеловой А. А. [24] о том, что EdTech-компании 
стали экспертами в оперативном удовлетворе-
нии рыночного спроса на навыки. Экспертная 
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дискуссия сместила фокус с конкуренции («кто 
кого заменит») на синергию и разделение тру-
да. Университеты, с их легитимностью, ресурса-
ми для фундаментальных исследований и функ-
цией социализации, и EdTech, с их гибкостью, 
клиентоцентричностью и focus на skills, оказы-
ваются идеальными партнерами. Кейс Стэнфорда 
с цифровым портфолио демонстрирует, как ве-
дущий вуз институционализирует этот симби-
оз, превращая внешние микростепени в часть 
своего образовательного предложения. Это под-
тверждает прогноз о становлении «экосистемы 
непрерывного образования», где границы меж-
ду формальным и неформальным обучением 
размываются [41].

Фундаментальность и практика: 
диалектическое единство
Споры о приоритете фундаментальной или 

практической подготовки, отраженные в литера-
туре [2; 7], в экспертной среде получают разре-
шение через принцип «и то, и другое». Выводы 
созвучны исследованию Певной с соавторами [7] 
о том, что проектное обучение формирует и про-
фессиональные, и «мягкие» компетенции. Однако 
эксперты идут дальше, утверждая, что главный 
продукт университета будущего – не знания и да-
же не навыки, а особый тип мышления: систем-
ного, критического, адаптивного, предпринима-
тельского. Практико-ориентированные задания 
и проекты (как в УрФУ) становятся не самоцелью, 

Таблица 2 
Сводная аналитическая таблица результатов исследования

Table 2
Summary analytical table of the study results

№ Обсуждаемая тематика Ключевые тезисы 
экспертов Примеры/кейсы Заключение на основе 

мнений экспертов

1 Цифровая трансформация 
университетов 

Необходимость транс-
формации основана на 
ожиданиях стейкхолдеров; 
внутреннее сопротивле-
ние; разрыв между вузами; 
важность данных для 
управления

Опыт Сколтеха (подача 
документов), Центр пре-
подавательского мастер-
ства СПбГУ, Университет 
Рединга (анализ цифрового 
следа), Minerva Project

Будущее высшего образо-
вания связано с онлайн-
форматами и персонали-
зацией на основе данных. 
Трансформация должна 
быть постепенной, ориен-
тированной на пользова-
теля

2 Университеты vs EdTech-
компании

EdTech заполнил нишу 
практических знаний; 
микростепени как альтер-
натива/дополнение; необ-
ходимость кооперации

Стэнфорд (учет микро-
степеней), Skyeng, Skillbox, 
Coursera

Современному рынку 
нужны гибридные спе-
циалисты. Эффективна 
кооперация: университет 
дает фундамент, EdTech — 
актуальные навыки

3 Фундаментальное образо-
вание vs практико-ориен-
тированная подготовка

Нужен синтез; фундамен-
тальное образование – ос-
нова адаптивности; задача 

– формирование нового 
мышления

Skillbox, «Алгоритмика», 
опыт индийских IT-
специалистов

Интеграция платформ 
и практик обеспечивает 
комплексную подготов-
ку. Противопоставление 
контрпродуктивно

4 Адаптация образователь-
ных программ под запросы 
рынка труда

Программы отстают от 
рынка; ключ – взаимодей-
ствие с работодателями; 
развитие способности 
решать задачи, а не знание 
технологий

Индийский институт 
технологий (масштабная 
подготовка специалистов с 
новым мышлением)

Университеты должны 
внедрять гибкие механиз-
мы обновления программ 
через партнерство с бизне-
сом и EdTech

5 Успешность выпускников 
и их востребованность 
работодателями

Необходимость lifelong 
learning; ценность проект-
ного обучения; важность 
soft skills и предпринима-
тельской инициативы

Проектное обучение в 
УрФУ, карьерные офисы в 
Беннет Колледже (США)

Основная задача вузов — 
развитие навыков само-
стоятельной адаптации и 
критического мышления

Источник: составлено авторами по результатам экспертных интервью.
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а полигоном для развития этого мышления. Это 
напрямую связано с выводами Амяги с соавтора-
ми [42] и Пуляевой [43] о востребованности мета-
навыков и конкурентоспособности выпускников. 
Пример Индийского института технологий демон-
стрирует, что массовая подготовка специалистов 
с таким мышлением возможна и приводит к гло-
бальному карьерному успеху.

Ограничения и управленческие 
импликации
Следует отметить, что выборка экспертов бы-

ла сфокусирована на наиболее продвинутых, часто 
элитных университетах и компаниях. Их опыт, бес-
ценный как источник идей, не может быть механи-
чески перенесен на все вузы, особенно региональ-
ные с бюджетными ограничениями. Это ограни-
чение, свойственное качественному исследованию.

Управленческие выводы для университетов, 
вытекающие из дискуссии, можно сформулиро-
вать следующим образом:

1. Приоритет стратегии над технологиями.
Разработать ясную стратегию цифровой транс-

формации, исходя из уникальной миссии и силь-
ных сторон вуза, а не гнаться за технологически-
ми трендами.

2. Студент в центре, бизнес – в партнерах.
Перестроить процессы вокруг потребностей 

обучающихся. Выстроить системное, а не точеч-
ное партнерство с бизнесом (совместные лабора-
тории, проектные модули, корпоративные треки).

3. Создавать, а не транслировать среду.
Превратить университет в платформу для соз-

дания нового знания и компетенций через проекты, 
исследования и эксперименты. Инвестировать в раз-
витие педагогического мастерства преподавателей.

4. Быть гибким и открытым для внешних 
стейкхолдеров.

Внедрять модульные программы, системы при-
знания prior learning (в т. ч. микростепеней), разви-
вать онлайн-направления, возможно, с привлече-
нием OPM (online-program management)-партнеров.

5. Измерять и адаптироваться.
Внедрить систему сбора и анализа данных 

об образовательных результатах, удовлетворен-
ности и карьере выпускников для постоянной «тон-
кой настройки» образовательного процесса.

Заключение

Проведенное исследование, сочетающее ана-
лиз литературы и глубинные интервью с мировы-
ми экспертами, позволило зафиксировать контуры 
формирующейся новой модели университета. Эта 

модель гибридная, открытая и адаптивная. Ее фун-
дамент – синтез неизменных академических цен-
ностей (фундаментальность, критическое мышле-
ние, этика) и новых принципов цифровой эпохи 
(персонализация, гибкость, ориентация на резуль-
тат, экосистемность).

Основные выводы исследования:
1. Цифровая трансформация – это стратеги-

ческий императив, требующий переосмысления 
миссии и перестройки всех процессов универси-
тета вокруг потребностей стейкхолдеров, с акцен-
том на данные и пользовательский опыт.

2. Отношения с EdTech эволюционируют 
от конкуренции к кооперации и синергии, где уни-
верситет обеспечивает фундамент и верификацию, 
а EdTech – оперативное обновление инструмен-
тальных навыков.

3. Дихотомия «фундаментальное vs практиче-
ское» преодолевается через фокус на формирова-
нии у студентов нового типа мышления и способ-
ности к lifelong learning, где практические проек-
ты служат полигоном для развития этих качеств.

4. Ключевыми инструментами обеспечения 
успешности выпускников становятся интегративное 
проектное обучение с реальным бизнесом, развитие 
предпринимательской экосистемы и системы по-
жизненной карьерной поддержки (alumni relations).

Ограничения исследования связаны с его ка-
чественным дизайном и целевой выборкой, сфоку-
сированной на университетах-лидерах цифровой 
трансформации. Это не позволяет статистически 
экстраполировать выводы на всю совокупность ву-
зов, но дает богатый материал для формирования 
гипотез и стратегических ориентиров.

Перспективы дальнейших исследований ви-
дятся в следующих направлениях:

1. Проведение количественных исследований 
(опросов) среди руководства и преподавателей рос-
сийских и зарубежных вузов для проверки и вери-
фикации выявленных трендов и барьеров.

2. Глубокие case-studies трансформации кон-
кретных университетов, особенно региональных, 
с анализом успехов, неудач и факторов, влияю-
щих на результат.

3. Исследование влияния генеративного ИИ на 
педагогический дизайн, методы оценки и содер-
жание образовательных программ на уровне кон-
кретных дисциплин.

4. Анализ новых бизнес-моделей и финансо-
вых механизмов, обеспечивающих устойчивость 
университетов в условиях роста онлайн-образо-
вания и микростепеней.

В конечном счете, будущее университетов 
зависит от их способности балансировать между 
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ролью хранителей знания и агентом изменений, 
между глобальными вызовами и локальной ответ-
ственностью, между традициями академической 
свободы и требованиями рынка. Как отметил один 

из экспертов, это сложный, но необходимый путь 
переосмысления – «оцифровки» – своей фунда-
ментальной миссии в обществе XXI века.
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ТРУДОУСТРОЙСТВО ВЫПУСКНИКОВ 
ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ ПРОГРАММ 

В СФЕРЕ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

А. О. Аверьянов, В. А. Гуртов, И. С. Степусь
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Россия, 185910, Петрозаводск, просп. Ленина, д. 33;
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Аннотация. Подготовка кадров для развития технологий искусственного интеллекта является одной из страте-
гических задач, стоящих перед российскими вузами. Цель статьи – анализ трудоустройства выпускников вузов 
России по образовательным программам в сфере искусственного интеллекта. В ходе исследования проверяется 
гипотеза о влиянии статуса вуза в рейтинге Альянса и наличия специализированных образовательных программ 
в сфере ИИ в вузе на эффективность трудоустройства выпускников по этим программам. Основу исследования 
составляет мониторинг вузов, реализующих образовательные программы в сфере искусственного интеллекта 
(n=191). В рамках анализа трудоустройства выпускников с компетенциями в сфере искусственного интеллекта 
определена специфика их распределения по каналам занятости; выявлены ключевые университеты по эффек-
тивности подготовки ИИ-кадров и величине заработной платы; выявлены наиболее популярные должности при 
трудоустройстве. На основе сопоставления показателей трудоустройства выпускников вузов и альтернативных 
источников подготовки ИИ-кадров (самообразование и профессиональная переподготовка) с показателями 
кадровой потребности в сфере искусственного интеллекта сделан вывод о ее обеспеченности на 43,9 %. Полу-
ченные данные позволяют сделать вывод об успешном выполнении вузами поручения Правительства России 
о повышении объемов подготовки ИИ-специалистов. Ценность статьи заключается в представлении уникальных 
фактологических материалов, впервые описывающих трудоустройство выпускников вузов в сфере ИИ, в част-
ности, детализированы потери кадрового потенциала сферы на пути от приема абитуриентов в вузы до непо-
средственного трудоустройства выпускников. Целевой аудиторией статьи являются исследователи, эксперты, 
аналитики, работники и руководители вузов, а также представители органов власти, вовлеченные в процесс 
развития искусственного интеллекта в России.
Ключевые слова: мониторинг вузов, высшее образование, подготовка кадров, трудоустройство выпускников, 
инновационное развитие, искусственный интеллект
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Abstract. Training personnel for the development of artifi cial intelligence technologies is one of the strategic tasks facing 
Russian universities. This article aims to analyze the employment of graduates from Russian universities in educational 
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programs related to artifi cial intelligence. The study tests the hypothesis about the infl uence of university status on the 
Alliance ranking in the fi eld of AI and the presence of specialized educational programs in AI at the university on the 
eff ectiveness of graduate employment in these programs. The study is based on the monitoring of universities implementing 
educational programs in the fi eld of artifi cial intelligence (n = 191). As part of the analysis of the employment of graduates 
with competencies in the fi eld of artifi cial intelligence, the specifi cs of their distribution among employment channels 
were determined. The authors identifi ed key universities in terms of the eff ectiveness of training AI personnel, the amount 
of wages, and the most popular positions in employment. Based on the comparison of the employment rates of university 
graduates, as well as alternative sources of AI personnel training (self-education and professional retraining) with the 
indicators of personnel needs in the fi eld of artifi cial intelligence, a conclusion was made about the provision of this 
need by 43.9%. The obtained data allow us to conclude that universities have successfully implemented the Russian 
Government’s order to increase the volume of training of AI specialists. The value of the article lies in the presentation 
of unique factual materials that, for the fi rst time, describe the employment of university graduates in the fi eld of AI. 
In particular, the article details the losses of human resources in the AI   fi eld on the way from the admission of applicants 
to universities to the direct employment of graduates. The target audience of the article is researchers, experts, analysts, 
employees, and managers of universities, as well as government representatives involved in the process of developing 
artifi cial intelligence in Russia.
Keywords: university monitoring, higher education, personnel training, graduate employment, innovative development, 
artifi cial intelligence
For citation: Averyanov А. О., Gurtov V. A., Stepus I. S. Employment of graduates of educational programs in the fi eld 
of artifi cial intelligence. University Management: Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 4, pp. 56–73. DOI 10.15826/
umpa.2025.04.031(In Russ.).

Введение

Как справедливо отмечают Т. Н. Блинова, 
А. В. Федотов и А. А. Коваленко, актуальные образо-
вательные, демографические и экономические тенден-
ции негативно сказываются на обеспечении потребно-
сти организаций различных отраслей в России в спе-
циалистах с высшим образованием [1]. В то же время, 
как резюмирует Н. Ю. Ахапкин, подготовка квалифи-
цированных кадров с высшим образованием для вы-
сокотехнологичных отраслей экономики в условиях 
обострения дефицита трудовых ресурсов, тормозяще-
го развитие российской экономики, является первоо-
чередной задачей для российских вузов [2]. 

Одной из высокотехнологичных сфер, эпохальной 
инновацией нынешнего времени, радикально меняющей 
общественные отношения и структуру экономики, яв-
ляется сфера искусственного интеллекта [3]. При этом 
взаимосвязь вопросов кадрового обеспечения и сферы 
искусственного интеллекта (далее – ИИ) имеет два не-
зависимых контекста.

С одной стороны, развитие искусственного интел-
лекта рассматривается как источник преодоления де-
фицита кадров в экономике России1. По оценкам экс-
пертов “McKinsey”, значительная доля рабочих мест 
во всем мире в перспективе до 2035 года может быть 
автоматизирована с использованием технологий ис-
кусственного интеллекта [4]. Например, наиболее 
существенный рост рынка технологий ИИ прогно-
зируется в медицине, промышленном производстве, 

1 Путин: Развитие ИИ поможет России преодолеть дефицит 
кадров. URL: https://tvzvezda.ru/news/20241172147-h8MXD.html (да-
та обращения: 13.11.2024).

автомобилестроении, образовании, энергетике и сель-
ском хозяйстве [5].

С другой стороны, развитие систем искусственно-
го интеллекта само по себе требует соответствующего 
кадрового обеспечения и привлечения в эту сферу спе-
циалистов с высоким уровнем квалификации. В насто-
ящее время в российской сфере ИИ наблюдается дефи-
цит высококвалифицированных специалистов, который 
является новым вызовом для реализации Национальной 
стратегии развития искусственного интеллекта на пе-
риод до 2030 года2. Объем дефицита в 2024 году оце-
нивается экспертами в 20 тыс. человек3.

Таким образом, преодоление дефицита ИИ-
специалистов в России необходимо для своевремен-
ного и эффективного внедрения искусственного интел-
лекта в отрасли экономики и социальной сферы, что, 
в свою очередь, будет способствовать преодолению де-
фицита кадров в более глобальном общероссийском 
масштабе. Это обуславливает первоочередность и важ-
ность кадрового обеспечения сферы ИИ и делает акту-
альным вопрос мониторинга подготовки вузами спе-
циалистов для данной сферы и их последующего тру-
доустройства по профилю полученного образования.

Тематика подготовки кадров вузами для высоко-
технологичных отраслей экономики не нова для рос-
сийской науки. В условиях активной фазы цифрови-
зации экономики России исследователями рассматри-
вались и общие аспекты этого процесса относительно 

2 Национальная стратегия развития искусственного интеллек-
та на период до 2030 года (в редакции Указа Президента Российской 
Федерации от 15.02.2024 № 124). URL: http://www.kremlin.ru/acts/
bank/44731 (дата обращения: 13.11.2024).

3 В России не хватает ИИ-специалистов. URL: https://
rg.ru/2024/10/29/v-rossii-ne-hvataet-ii-specialistov.html (дата обра-
щения: 06.03.2025).
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высшего образования, и необходимость развития подго-
товки кадров в отдельных отраслях. Проблематика под-
готовки кадров рассматривается как с позиции вызовов 
цифровой экономики [6–7], так и через призму актуаль-
ных социальных тенденций [8]. В. А. Рогова связывает 
развитие высоких технологий с качеством подготовки 
выпускников и объемами их подготовки [9]. Учеными 
из Санкт-Петербургского политехнического универ-
ситета Петра Великого предложены группы компетен-
ций, внедрение которых в систему высшего образова-
ния необходимо [10]. Исследователи из Финансового 
университета при Правительстве РФ провели анализ 
потребности рынка труда в специалистах для сферы 
ИКТ и оценили возможности ее удовлетворения за счет 
подготовки выпускников в вузах по информационно-
технологическим направлениям [11].

Подготовка квалифицированных кадров для сфе-
ры искусственного интеллекта системой высшего об-
разования в меньшей степени представлена в россий-
ских научных исследованиях, хотя проблема явля-
ется актуальной. В работе Д. А. Ендовицкого и К. М. 
Гайдара приведен опыт Воронежского государствен-
ного университета в области подготовки ИИ-кадров, 
акцентируется внимание на необходимости постоян-
ного расширения и корректировки образовательных 
программ в данной сфере [12]. В работе научного кол-
лектива МФТИ рассмотрены вопросы подготовки кад-
ров высшей научной квалификации в сфере ИИ, в част-
ности, отмечается потребность в изменении методо-
логической базы для их подготовки [13]. Также можно 
отметить более раннюю работу с участием авторского 
коллектива, в которой рассмотрены показатели приема 
на образовательные программы в сфере ИИ [14]. Не ме-
нее актуальна проблематика подготовки вузами ИИ-
специалистов на постсоветском пространстве: в рабо-
тах У. О. Олимжонзода проанализированы показатели 
подготовки кадров в вузах Республики Таджикистан, 
на основе результатов исследования сделан вывод о не-
достаточности объемов подготовки [15].

Спутником вопроса подготовки кадров системой 
образования является тематика трудоустройства вы-
пускников вузов. Одной из основных проблем в этом 
направлении является рассогласованность российской 
системы образования и рынка труда, о которой не раз 
писали ученые [16–19]. В исследовании М. Ю. Варавва 
отмечаются трудности в обеспечении ИТ-отрасли ка-
дровыми ресурсами, среди причин кадрового голо-
да выделяется отставание образовательных практик 
от запроса рынка [20]. Если говорить о современном 
состоянии этой проблемы, можно отметить следую-
щие тенденции: стремление молодежи получить ди-
плом о высшем образовании, а не сами знания [21]; ори-
ентация на самозанятость [22]; завышенные зарплат-
ные ожидания выпускников [23] и т.д. Таким образом, 

на трудоустройство выпускников вузов влияет множе-
ство факторов. В то же время тематика трудоустрой-
ства выпускников с компетенциями в сфере ИИ ранее 
практически не затрагивалась в научной литературе.

Ключевыми показателями, определяющими тру-
доустройство выпускников, являются длительность 
процесса трудоустройства, его ресурсоемкость (цена) 
и результативность (доля трудоустроенных выпускни-
ков в их общей численности) [24].

В настоящее время основным источником данных 
о трудоустройстве выпускников выступают результа-
ты мониторинга трудоустройства выпускников, кото-
рый с 2018 года осуществляется Рострудом [25]. В его 
основе лежит сопоставление реестра дипломов об об-
разовании Рособрнадзора и сведений о трудовой де-
ятельности Пенсионного фонда России через депер-
сонифицированные СНИЛС выпускников. Основная 
идея его реализации была предложена в работе [24]. 
В настоящее время мониторинг трудоустройства вы-
пускников осуществляется раз в квартал и позволя-
ет формировать показатели трудоустройства по уров-
ням образования, образовательным специальностям / 
направлениям подготовки в разрезе российских реги-
онов. Ограничением этих данных является невозмож-
ность идентифицировать выпускников, обучавшихся 
по конкретным образовательным программам (в на-
шем случае – по программам ИИ), а также отсутствие 
такого важного показателя, отражающего эффектив-
ность подготовки специалистов, как трудоустройство 
выпускников по полученной специальности. 

На государственном уровне результаты подготовки 
вузами квалифицированных кадров в сфере ИИ форма-
лизованы введенной в 2023 году формой статистическо-
го наблюдения: Форма № 1 – ИИ (ВО)4. Эта статформа 
является важным элементом системы мониторинга под-
готовки кадров в сфере ИИ, однако актуальных данные 
по ней пока недоступны, а само ее содержание не пред-
полагает наличия информации о трудоустройстве вы-
пускников. В качестве альтернативного источника мож-
но отметить аналитические материалы Высшей школы 
экономики, однако они не учитывают ОПОП ВО в сфе-
ре ИИ, реализуемые вузами самостоятельно, вне феде-
рального проекта «Искусственный интеллект»5. Таким 
образом, единственным источником актуальной инфор-
мации о тенденциях подготовки и трудоустройства ква-
лифицированных кадров в сфере ИИ из числа выпускни-
ков специализированных основных профессиональных 

4 Сведения об организации, осуществляющей обучение тех-
нологиям искусственного интеллекта в рамках реализации образо-
вательных программ высшего образования и дополнительных про-
фессиональных программ.

5 Подготовка высококвалифицированных кадров в области 
искусственного интеллекта. URL: https://issek.hse.ru/news/935335957.
html (дата обращения: 13.11.2024).
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образовательных программ высшего образования (да-
лее – ОПОП ВО) является мониторинг вузов.

В связи с изложенным выше целью статьи явля-
ется анализ показателей трудоустройства выпускни-
ков вузов по образовательным программам в сфере 
ИИ. Для достижения цели были решены три ключе-
вые задачи: проведен мониторинг вузов, реализую-
щих ОПОП ВО в сфере ИИ; выявлены каналы заня-
тости выпускников таких образовательных программ; 
определен объем трудоустройства выпускников, в том 
числе в разрезе укрупненных групп специальностей, 
вузов, работодателей.

Новизна исследования обусловлена введением в на-
учный оборот фактологии, раскрывающей показатели 
распределения выпускников образовательных программ 
высшего образования в сфере ИИ по каналам занято-
сти и детализирующей характеристики их трудоустрой-
ства с указанием организаций – мест трудоустройства, 
статуса вуза, занимаемых должностей и уровней зара-
ботных плат. В ходе исследования проверена гипоте-
за о влиянии статуса вуза в области ИИ (его компетен-
ций в данной отрасли) на трудоустройство выпускни-
ков образовательных программ в сфере ИИ. 

Материалы и методы

Информационной базой исследования являют-
ся результаты мониторинга образовательных органи-
заций высшего образования, реализующих основные 
профессиональные образовательные программы выс-
шего образования (далее – ОПОП ВО) в сфере искус-
ственного интеллекта. Мониторинг проводился еже-
годно в 2022–2024 гг. в рамках Федерального проекта 
«Искусственный интеллект».

Подготовка квалифицированных кадров в сфере 
ИИ в России ведется по двум основным направлениям: 
внедрение в ОПОП ВО модуля «Системы искусствен-
ного интеллекта»6 и реализация специализированных 
ОПОП ВО в сфере ИИ. Последние, в свою очередь, мо-
гут быть разработаны вузом самостоятельно, либо ре-
ализуются вузами-участниками грантового конкурса 
Минобрнауки на разработку ОПОП ВО в сфере ИИ7. 

6 Письмо Министерства науки и высшего образования 
России от 14.06.2023 г. № МН-5/179660 «Об образовательном мо-
дуле «Системы искусственного интеллекта» для включения в об-
разовательные программы высшего образования и дополнитель-
ные профессиональные программы, планируемые к реализации 
в 2023/24 учебном году». URL: https://fgosvo.ru/uploadfi les//metod/
Ps_MON_5_179660_14062023.pdf (дата обращения: 30.08.2024).

7 Постановление Правительства РФ от 27 мая 2021 г. N 798 
«Об утверждении Правил предоставления грантов в форме субси-
дий из федерального бюджета организациям на разработку про-
грамм бакалавриата и программ магистратуры по профилю "ис-
кусственный интеллект", а также на повышение квалификации пе-
дагогических работников образовательных организаций высшего 
образования в сфере искусственного интеллекта». URL: https://base.
garant.ru/400832909/ (дата обращения: 30.08.2024).

В рамках данной статьи авторами исследуется подго-
товка кадров только по специализированным ОПОП 
ВО в сфере ИИ. В ходе исследования принадлежность 
образовательных программ к сфере ИИ устанавливалась 
вузами самостоятельно на основе самооценки. Форма 
мониторинга содержала пояснение, что необходимо 
указывать данные именно о специализированных об-
разовательных программах, а не об учебном модуле, 
однако это не исключает возможной ошибки при за-
полнении формы мониторинга вузами. Данный факт 
является ограничением исследования.

В исследовании принял участие 191 вуз. В этот пе-
речень вошли 16 из 17 вузов-победителей грантового 
конкурса; 80 из 88 вузов – региональных партнёров ву-
зов-победителей; 128 из 171 вуза из рейтинга Альянса 
в сфере ИИ, в том числе 10 из 11 вузов – лидеров рей-
тинга. Таким образом, полученные в ходе данного опро-
са показатели отражают ключевые тенденции подго-
товки и трудоустройства выпускников вузов по обра-
зовательным программам в сфере ИИ.

Согласно полученным данным, выпуск в рамках 
ОПОП высшего образования в сфере ИИ составил 20,8 
тыс. выпускников (из которых 18,5 тыс. – по очной фор-
ме обучения). Годом ранее объем выпуска составлял 14,3 
тыс. человек. В 2025 году плановый показатель выпу-
ска составит уже 28,6 тыс. человек, что позволяет гово-
рить о тренде на увеличение объема выпуска специали-
стов в сфере ИИ. На рис. 1 указанные показатели объ-
ема выпуска по ОПОП ВО в сфере ИИ с 2023 по 2025 
годы визуализированы в разрезе уровней высшего об-
разования и источника подготовки8.

При формировании сведений о трудоустрой-
стве выпускников, завершивших обучение по ОПОП 
ВО в сфере ИИ, вузам были представлены наимено-
вания организации – места трудоустройства, количе-
ство трудоустроенных выпускников, наименование 
занимаемой профессии / должности, а также размер 
средней заработной платы. Стоит отметить, что каж-
дый вуз указывал десять организаций – мест трудо-
устройства с наибольшим числом трудоустроенных 
выпускников. Для оценки размера заработной платы 
вузы указывали среднюю заработную плату выпуск-
ников 2024 года, ожидаемую в течение первого года 
после завершения обучения.

На основе результатов мониторинга был прове-
ден детальный анализ траектории выпускников ОПОП 
в сфере ИИ по различным показателям (организации 
мест трудоустройства, прогнозируемая заработная пла-
та в первый год работы, профессия и ее соответствие 
деятельности в сфере ИИ).

8 Выпуск вузов – участников грантового конкурса; выпуск 
вузов, которые не являются участниками грантового конкурса; вы-
пуск за счет средств грантового конкурса на разработку ОПОП ИИ.
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Результаты и обсуждение

Распределение выпускников ОПОП 
в сфере ИИ по каналам занятости
Распределение выпускников вузов по каналам за-

нятости является основным показателем эффективно-
сти подготовки, поскольку позволяет оценить объем вы-
пускников, выходящих на рынок труда, и определить 
их трудоустройство. При анализе распределения по ка-
налам занятости выделяют четыре основных канала: 
продолжение обучения на следующем уровне образо-
вания, призыв в ряды Вооруженных сил РФ, нахожде-
ние в отпуске по уходу за ребенком, трудоустройство 
на рабочее место [24].

В ходе мониторинга сведений о распределении вы-
пускников ОПОП в сфере ИИ по каналам занятости бы-
ла предоставлена информация о 16013 выпускниках оч-
ной формы обучения 136 вузов. Две трети выпускников 
завершили обучение по образовательным программам 
бакалавриата – 61,2 %; 36,7 % – по программам маги-
стратуры; 2,2 % – по программам специалитета. На рис. 
2 показано распределение выпускников ОПОП в сфере 
ИИ 2024 года по каналам занятости.

Ключевыми каналами занятости являются про-
должение обучения на следующем уровне образова-
ния и трудоустройство. Из числа выпускников ОПОП 
в сфере ИИ 2024 года продолжили обучение на следу-
ющем уровне образования 28,9 % (4,6 тыс. чел.). Из чис-
ла продолживших обучение на следующем уровне 84,7 

% – бакалавры, которые продолжили обучение в ма-
гистратуре; продолжили обучение в аспирантуре 14,9 
% магистров и 0,4 % специалистов. Относительно об-
щего объема выпуска по уровням высшего образова-
ния на следующем уровне продолжили обучение 40,1 
% выпускников бакалавриата, 11,8 % выпускников ма-
гистратуры и 5,4 % выпускников специалитета. Данная 
тенденция закономерна, поскольку степень бакалавра 
можно охарактеризовать как базовое высшее образова-
ние, а степень магистра – как его дальнейшую специ-
ализацию. Этот факт соответствует специфике техно-
логий ИИ, требующей базовых знаний в области мате-
матических наук и узкоспециализированных навыков 
в областях ИИ – машинном обучении, компьютерном 
зрении, обработке естественного языка.

Трудоустройство выпускников ОПОП 
в сфере ИИ в разрезе УГСН
Если рассматривать укрупненные группы специ-

альностей / направлений подготовки (УГСН), то до-
ля выпускников, продолживших обучение на следу-
ющем уровне образования, варьируется в диапазо-
не от 5,0 % (49.00.00 – Физическая культура и спорт) 
до 64,0 % (16.00.00 – Физико-технические науки и тех-
нологии). Отметим, что среди математических и ИКТ-
специальностей доля выпускников, продолживших обу-
чение на следующем уровне образования, в среднем 
ниже, чем среди других специальностей. Так, напри-
мер, среди выпускников УГСН «01.00.00 – Математика 
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Рис. 1. Выпуск по образовательным программам в сфере искусственного интеллекта 
в разрезе уровней образования, тыс. чел.

Fig. 1. Graduation according to educational programs in the fi eld of artifi cial intelligence 
in the context of educational levels (thousand people)
Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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и механика» (n=2598) лишь 22,6 % выпускников про-
должили обучение на следующем уровне образования. 
Это позволяет сделать вывод, что выпускники этих 
групп специальностей более подготовлены для выхо-
да на рынок труда в сфере ИИ.

Более половины выпускников 2024 года являют-
ся трудоустроенными (57 % или 9,1 тыс. чел.), из них 
5,0 тыс. чел или 53,5 % от общего числа получили ра-
боту в сфере ИИ. Структура трудоустроенных в сфе-
ру ИИ и в другие отрасли экономики по уровням об-
разования практически не различается: доля бакалав-
ров составляет 51,3 % и 53,6 %, магистров – 47,5 % 
и 42,4 %, специалистов – 1,2 % и 4,0 % соответственно. 
Приведенные данные позволяют сделать вывод о том, 
что уровень образования не влияет на сферу трудоу-
стройства выпускников.

Если рассматривать трудоустройство выпускни-
ков относительно объема выпуска по уровням обра-
зования, то наибольшую долю трудоустроенных со-
ставляют выпускники магистратуры – 70,3 % (в сфе-
ре ИИ получили работу 40,9 % выпускников), далее 
следуют выпускники образовательных программ спе-
циалитета – 63,5% (в сфере ИИ работают 17,4 % вы-
пускников) и бакалавриата – 48,7 % (в сфере ИИ тру-
доустроены 26,4 % выпускников). Если рассматривать 

выпускников, получивших работу в сфере ИИ, отно-
сительно объема трудоустроенных по уровням обра-
зования, то среди выпускников магистратуры в сфере 
ИИ выбрали работу 58,1 %, среди бакалавров – 54,2 %, 
среди специалистов – 27,4 %. 

Рассмотрим объем выпуска и структуру трудоу-
стройства выпускников в разрезе укрупненных групп 
специальностей и направлений подготовки (Таблица 1).

Если рассматривать трудоустройство выпускников 
в разрезе УГСН с выпуском 100 и более человек, то наи-
большая доля трудоустроенных в сферу ИИ – среди вы-
пускников УГСН «02.00.00 – Компьютерные и инфор-
мационные науки» и «38.00.00 – Экономика и управ-
ление»: по 37,7 % от выпуска. Столь высокий процент 
трудоустройства по управленческим специальностям 
связан с тем, что менеджеры с компетенциями в сфе-
ре ИИ являются важной составляющей развития этих 
технологий в различных отраслях экономики, посколь-
ку именно от них зависит готовность бизнеса к внедре-
нию ИИ-технологий [26]. Это подтверждается направ-
ленностью образовательных программ в рамках дан-
ной УГСН: «Цифровая экономика в АПК», «Управление 
в здравоохранении на основе интеллектуального ана-
лиза данных», «Цифровая трансформация управления 
бизнесом» и др.

Рис. 2. Распределение выпускников ОПОП в сфере искусственного интеллекта 
по каналам занятости, 2024 год

Fig. 2. Distribution of educational programs’ graduates in the fi eld of artifi cial intelligence 
through employment-based channels, 2024

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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Таблица 1
Выпуск и структура трудоустройства выпускников ОПОП в сфере ИИ по УГСН* 

Table 1
Graduation and employment structure of graduates of educational 

programs in the fi eld of AI by groups of educational specialties

УГСН

Выпуск 
по очной 

форме обуче-
ния, чел.

Трудоустроенных, 
всего

Доля трудоустроенных 
по отношению к выпуску

Доля трудоустроенных 
в сферу ИИ 

по отношению к числу 
трудоустроенных, %всего, в % в сферу ИИ, 

в %

01.00.00 – математика и ме-
ханика 2598 1139 43,84 32,41 73,92

02.00.00 – компьютерные 
и информационные науки 1254 680 54,23 37,72 69,56

03.00.00 – физика и астроно-
мия 456 267 58,55 26,75 45,69

09.00.00 – информатика и вы-
числительная техника 8062 4679 58,04 30,94 53,30

10.00.00 – информационная 
безопасность 902 552 61,20 24,94 40,76

11.00.00 – электроника, радио-
техника и системы связи 227 154 67,84 35,24 51,95

12.00.00 – фотоника, при-
боростроение, оптические 
и биотехнические системы 
и технологии

166 98 59,04 32,53 55,10

13.00.00 – электро- и тепло-
энергетика 89 61 68,54 22,47 32,79

15.00.00 – машиностроение 506 305 60,28 31,42 52,13

19.00.00 – промышленная 
экология и биотехнологии 115 32 27,83 11,30 40,63

21.00.00 – прикладная гео-
логия, горное дело, нефтега-
зовое дело и геодезия

60 37 61,67 58,33 94,59

22.00.00 – технологии мате-
риалов 50 12 24,00 24,00 100,00

27.00.00 – управление в тех-
нических системах 505 341 67,52 36,04 53,37

38.00.00 – экономика и управ-
ление 631 497 78,76 38,03 48,29

44.00.00 – образование и пе-
дагогические науки 108 82 75,93 6,48 8,54

45.00.00 – языкознание и ли-
тературоведение 64 41 64,06 32,81 51,22

Другие УГСН (14) 220 144 65,45 47,92 31,36

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов

* Курсивом отмечены УГСН с выпуском менее 100 человек. Показатели трудоустройства по данным УГСН нельзя рассматривать 
как объективные показатели эффективности ОПОП в сфере ИИ, поскольку выпуск относительно других УГСН слишком мал.



632025; 29(4): 56–73 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

  Strategic Priorities for the Digitalization of Universities

Наименьшая доля трудоустроенных по профилю 
специальности по отношению к выпуску приходится 
на УГСН «44.00.00 – Образование и педагогические 
науки» (6,48 %) и «19.00.00 – Промышленная экология 
и биотехнологии» (11,3 %). В целом доля выпускников 
ОПОП ВО в сфере ИИ, трудоустроенных в 2024 году, 
составила 31,5 % от общего объема выпуска и 55,3 % 
от всех трудоустроенных. 

Таким образом, в связи с распределением выпуск-
ников по каналам занятости и трудоустройством вне 
сектора ИИ, на рынок труда в сферу ИИ приходит су-
щественно меньше работников, чем подготовлено си-
стемой высшего образования по ОПОП ВО. В дальней-
шем авторы акцентируют внимание на показателе тру-
доустройства выпускников в сфере ИИ относительного 
общего выпуска.

Трудоустройство выпускников: 
рейтинг вузов Альянса ИИ 
и участие в грантовом конкурсе
Рассмотрим трудоустройство выпускников 

ОПОП в сфере ИИ в привязке к вузам и проанализи-
руем два ключевых показателя: долю выпускников, 

трудоустроенных в сфере ИИ, и уровень их заработ-
ной платы в течение первого года после завершения 
обучения. Учтем, что ОПОП ВО в данной области мо-
гут быть реализованы как в рамках грантового конкур-
са, так и самостоятельно.

Средний показатель доли трудоустроенных выпуск-
ников ОПОП в сфере ИИ среди вузов, имеющих хотя 
бы одного выпускника, трудоустроенного по профилю 
полученного образования, составляет 37,2 %. Поскольку 
наибольший объем трудоустройства приходится на ву-
зы с единичным выпуском, из выборки были исключе-
ны вузы с числом выпускников менее 50 человек; при 
таком подходе усредненный показатель трудоустрой-
ства выпускников составил 31,5 %.

В Таблице 2 приведен перечень топ-15 вузов с наи-
большей долей выпускников ОПОП в сфере ИИ, тру-
доустроенных в данной сфере. В дополнение к этим 
показателям в таблице также указано участие вузов 
в грантовом конкурсе на разработку ОПОП в сфере 
ИИ и их позиции в рейтинге по качеству подготов-
ки ИИ-специалистов, составленном Альянсом ИИ. 
Сортировка перечня вузов приведена по доле выпуск-
ников, трудоустроенных в сфере ИИ.

Таблица 2
Топ-15 вузов по показателю трудоустройства выпускников в сфере ИИ

Table 2
Tор 15 universities in terms of graduate employment in the fi eld of AI

Наименование вуза

Объем выпу-
ска по ОПОП 
в сфере ИИ, 

чел

Доля выпускников, 
трудоустроенных 
в сфере ИИ, в %

Статус участия в грантовом 
конкурсе Рейтинг Альянса ИИ

победители региональные 
партнеры

Вузы-
лидеры Оценка

АНО ВО «Университет Инно-
полис» 58 79,31 0 0 1 B

Южно-Уральский государ-
ственный университет (НИУ) 118 72,88 1 0 0 C

Санкт-Петербургский госу-
дарственный университет 
аэрокосмического приборо-
строения

84 66,67 0 0 0 D+

Санкт-Петербургский госу-
дарственный университет 515 66,41 1 0 1 А

Самарский национальный 
исследовательский универ-
ситет имени академика С. П. 
Королева

283 65,37 0 1 0 D+

Санкт-Петербургский госу-
дарственный электротехни-
ческий университет «ЛЭТИ» 
им. В. И. Ульянова (Ленина)

101 65,35 1 0 0 C

Национальный исследова-
тельский университет ИТМО 310 60,32 1 0 1 А+
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Показатель трудоустройства выпускников ОПОП 
приведенных вузов в сфере ИИ составляет более 50 %, 
достигая максимального значения у лидера рейтинга 
Университета Иннополис – 79,3 %. 11 из 15 вузов спи-
ска являются участниками грантового конкурса на раз-
работку ОПОП в сфере ИИ, из них 7 – победители, 
а 4 – их региональные партнеры. 3 вуза занимают ли-
дирующие позиции в рейтинге вузов Альянса ИИ по 
качеству подготовки специалистов в области искус-
ственного интеллекта9.

Высокий статус вузов топ-15 показывает, что 
успешность трудоустройства в значительной мере за-
висит от качества получаемого образования. В то же вре-
мя показатели рейтинга Альянса ИИ, приведенные 
в Таблице 2, свидетельствуют о том, что наиболее вы-
сокая доля выпускников, трудоустроенных в сфере ИИ, 
не всегда соответствует наиболее высокой позиции ву-
за в рейтинге.

9 Альянс в сфере ИИ. Рейтинг вузов. URL: https://rating.a-ai.
ru/. (дата обращения: 30.08.2024).

В Таблице 3 приведены данные о доле выпускни-
ков, трудоустроенных в сфере ИИ, сгруппированные 
в зависимости от позиции их вуза в рейтинге Альянса 
ИИ по качеству подготовки специалистов в области 
искусственного интеллекта. Дополнительно в табли-
це приведены данные о числе и показателях вузов, ко-
торые использовались при расчете. 

Из приведенных в таблице 3 данных видно, что 
большинство вузов, принявших участие в мониторинге 
и указавших данные о трудоустройстве, входят в рей-
тинг Альянса ИИ (92 из 136). 

Анализируя показатели трудоустройства выпуск-
ников ОПОП в сфере ИИ в зависимости от позиции ву-
за в рейтинге Альянса ИИ, нельзя однозначно сказать, 
будет ли доля трудоустроенных расти или снижаться 
при изменении позиции вуза в рейтинге. Однако про-
слеживается общая тенденция – доля трудоустроенных 
выпускников в высокорейтинговых вузах выше. Другая 
тенденция наблюдается при группировке позиций в рей-
тинге в соответствии с буквенной принадлежностью. 
Связи между этими показателями не наблюдается – доля 

Наименование вуза

Объем выпу-
ска по ОПОП 
в сфере ИИ, 

чел

Доля выпускников, 
трудоустроенных 
в сфере ИИ, в %

Статус участия в грантовом 
конкурсе Рейтинг Альянса ИИ

победители региональные 
партнеры

Вузы-
лидеры Оценка

Национальный исследова-
тельский Томский политех-
нический университет

76 57,89 0 1 0 C

Саратовский государствен-
ный технический универси-
тет

108 57,41 0 1 0 D

Кубанский государственный 
аграрный университет имени 
И. Т. Трубилина

230 54,35 0 0 0

Уфимский государственный 
нефтяной технический уни-
верситет

305 53,77 1 0 0 C

Северный (Арктический) 
федеральный университет 
имени М. В. Ломоносова

315 53,02 0 1 0 D

Череповецкий государствен-
ный университет 155 50,97 1 0 0

Волгоградский государствен-
ный технический универси-
тет

312 50,96 1 0 0 D+

Финансовый университет при 
Правительстве Российской 
Федерации

830 50,36 0 0 0 C++

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов

Окончание табл. 2
Table 2 fi nishes
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трудоустроенных выпускников в группе «A» ниже, чем 
в группе «С». 

Анализ особенностей трудоустройства выпускни-
ков в зависимости от участия вуза в грантовом конкурсе 
на разработку основных профессиональных образова-
тельных программ в области искусственного интеллек-
та позволяет выявить две тенденции. Первая основана 
на институциональном статусе вуза в контексте гран-
тового проекта: он может входить в перечень победите-
лей конкурса или выступать региональным партнером 
победивших образовательных учреждений. Результаты 
анализа трудоустройства выпускников в сфере ИИ по-
казывают, что более половины из них (51,5 %) прошли 
обучение в вузах, участвовавших в грантовом конкурсе 
на разработку ОПОП в данной области. Доля выпускни-
ков, трудоустроенных в сфере ИИ, среди общего числа 
выпускников вузов – участников грантового конкурса 
составляет 33,9 %, тогда как у вузов, не принимавших 
участие в конкурсе, этот показатель ниже – он достига-
ет 29,3 %. Если рассматривать только вузы – победите-
ли грантового конкурса, доля трудоустроенных в сфе-
ре ИИ возрастает до 37,3 %, в то время как в остальных 
вузах, включая партнеров победителей, она составляет 
29,6 %. Приведенные данные позволяют подтвердить 

тезис о том, что выпускники вузов-участников гран-
тового конкурса более востребованы на рынке труда 
(как правило, вузы-победители являются крупными фе-
деральными). Вторая особенность основана на харак-
тере разработки образовательных программ, которые 
могут быть созданы как в рамках реализации гранто-
вого финансирования, так и самостоятельно, без при-
влечения внешних средств.

Доля выпускников, трудоустроенных в сфере ис-
кусственного интеллекта (ИИ), среди тех, кто завер-
шил обучение по основным профессиональным об-
разовательным программам (ОПОП), разработанным 
в рамках грантового конкурса, составляет 41,7 %. В то 
же время среди выпускников программ, реализуемых 
без грантовой поддержки, данный показатель уменьша-
ется до 31,5 %. Отдельно следует отметить, что ряд вузов 
не указал, осуществляется ли реализация ОПОП в сфе-
ре ИИ в рамках грантового конкурса, и среди их вы-
пускников доля трудоустроенных составляет 24,4 %.

Дополнительный анализ этих данных с учетом 
уровней высшего образования позволяет заключить, 
что выявленные различия в значительной степени обу-
словлены спецификой грантовых ОПОП. В частности, 
основная доля выпускников таких программ приходится 

Таблица 3
Трудоустройство выпускников ОПОП в сфере ИИ 

в зависимости от рейтинга Альянса ИИ

Table 3
Employment of graduates of educational programs in the fi eld of AI depending 

on the university rating

Позиция рейтинга 
Альянса ИИ

Кол-во 
вузов

Выпуск 
по очной форме

Доля выпускников, трудоустроенных в сфере ИИ, по:

позиции в рейтинге группе рейтинга

A А+ 3 2006 21,09
30,35

А 1 515 66,41

B B++ 1 658 16,41

19,54B+ 2 920 17,61

B 1 371 29,92

C C++ 4 1389 46,22

45,13C+ 3 713 28,19

C 7 743 59,35

D D++ 27 4019 28,59

32,12D+ 37 2555 38,04

D 6 79 20,25

Вне рейтинга 44 2045 23,52 23,52

По всем позициям 136 16013 32,5 32,5

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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на магистратуру, для которой в целом характерен бо-
лее высокий уровень трудоустройства. Этот вывод под-
тверждается сравнением показателей трудоустройства 
выпускников магистратуры: среди завершивших обу-
чение по ОПОП, реализуемое в рамках гранта, доля 
трудоустроенных в сфере ИИ составляет 44,8 %, тог-
да как среди выпускников аналогичных программ, ре-
ализуемых вне грантовой поддержки, данный показа-
тель достигает 42,2 %.

На основании представленных данных можно за-
ключить, что ключевым фактором, определяющим тру-
доустройство выпускников, является не столько содер-
жание образовательной программы или общий рейтинг 
вуза по уровню подготовки специалистов в области ис-
кусственного интеллекта, сколько институциональная 
роль самого образовательного учреждения. При этом 
речь идет не о его формальном статусе или степени из-
вестности, а о его роли как центра компетенций в сфере 
ИИ, что подтверждается участием в грантовом конкурсе.

Участие в грантовом проекте предполагает нали-
чие у вуза соответствующего опыта и квалификации 
в области искусственного интеллекта, а также обеспе-
ченность кадровыми ресурсами и необходимой мате-
риально-технической базой. Эти факторы, в свою оче-
редь, создают благоприятные условия для трудоустрой-
ства выпускников и их интеграции в профессиональное 
сообщество.

Трудоустройство выпускников: 
заработная плата
Показатель «заработная плата выпускников ОПОП 

ИИ в течение первого года после завершения обучения», 
согласно поручению Президента РФ по итогам конфе-
ренции «Путешествие в мир искусственного интеллек-
та» в 2023 году, является основным показателем каче-
ства подготовки специалистов в сфере ИИ10 и лежит 
в основе построения рейтинга образовательных орга-
низаций. Размер средней заработной платы рассчитан 
как средневзвешенное значение с учетом количества 
трудоустроенных выпускников. 

Размер средней заработной платы варьируется в ди-
апазоне от 20,0 до 202,4 тыс. рублей. Средний (взвешен-
ный для каждого вуза) размер оплаты труда выпускника 
ОПОП ИИ, трудоустроенного в сфере ИИ, составил 75,2 
тыс. рублей (медиана – 69,3 тыс. рублей). Аналогичный 
показатель, рассчитанный без учета количества выпуск-
ников, получающих ту или иную заработную плату, 
составил 90,3 тыс. рублей (медиана – 80 тыс. рублей). 
Такая разница между значениями позволяет говорить 
о том, что сравнительно высокую заработную плату 
получают единичные специалисты. На рис. 3 приведен 
топ-10 вузов по размеру средневзвешенной заработной 

10 Перечень поручений по итогам конференции «Путешествие 
в мир искусственного интеллекта» (утв.) от 29.01.2023 № Пр-172. 
URL: http://www.kremlin.ru/acts/assignments/orders/70418 (дата об-
ращения: 30.08.2024).
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Национальный исследовательский ун-т МЭИ

АНО ВО Ун-т Иннополис

Высшая школа экономики

МИРЭА - Российский технологический ун-т

Московский физико-технический институт (НИУ)

Национальный исследовательский ун-т ИТМО

Национальный исследовательский технологический ун-т 
МИСиС

Санкт-Петербургский государственный ун-т

Московский государственный технический ун-т им. Н.Э. 
Баумана

Санкт-Петербургский государственный электротехнический 
ун-т «ЛЭТИ» им. В.И. Ульянова (Ленина)

Тыс., руб.

Рис. 3. Топ-10 российских университетов по размеру средней заработной платы выпускников ОПОП 
ИИ в течение первого года после завершения обучения

Fig. 3. Tор 10 Russian universities in terms of the average salary of graduates of educational programs 
in the fi eld of AI during the fi rst year after graduation
Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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платы выпускника в первый год работы после обуче-
ния. В перечень вошли только вузы, где число трудо-
устроенных выпускников составило более 50 человек.

Содержание перечня вузов подтверждает, что вы-
пускники, обучавшиеся по ОПОП ИИ в ведущих ву-
зах, имеют более высокие заработные платы, что в це-
лом соотносится с результатами исследования о влия-
нии качества вузов на заработную плату выпускников 
[27]. На рис. 3 видно, что планку в 100 тыс. не прео-
долели лишь два вуза, средняя заработная плата свы-
ше 150 тыс. рублей имеется у выпускников трех вузов 
рейтинга, заработная плата выпускников в лидирую-
щем вузе превысила 200 тыс. рублей (данные приведе-
ны на основе 66 человек). В целом, приведенные дан-
ные соотносимы с рейтингом вузов России по уровню 
зарплат IT-специалистов11. В то же время необходи-
мо отметить, что столь высокий уровень оплаты труда 
в первый год работы характерен не для всех выпускни-
ков даже одного вуза. К примеру, среди выпускников 
Московского государственного технического универ-
ситета имени Н. Э. Баумана, трудоустроенных в сфе-
ре ИИ, размер заработной платы варьируется в диапа-
зоне от 80 тыс. рублей у инженера до 210 тыс. рублей 
у руководителя подразделения.

Рассмотрим уровень заработной платы выпуск-
ников, ориентируясь на ранее изученный рейтинг ву-
зов Альянса ИИ по качеству подготовки специалистов 
в области искусственного интеллекта. Группировка ву-
зов по пяти уровням качества подготовки показывает 
прямую взаимосвязь между уровнем заработной пла-
ты и статусом вуза (Табл. 4).

Анализ трудоустройства выпускников в зависи-
мости от специфики вузов выявил, что вуз в большей 

11 Рейтинг IT-вузов России 2024. URL: https://students.superjob.
ru/reiting-vuzov/it/ (дата обращения: 01.11.2024).

степени влияет на размер заработной платы, чем на тру-
доустройство по профилю получаемого образования.

Трудоустройство выпускников: 
специфика организаций – мест работы 
и должностей
Общее число трудоустроенных выпускников в сфе-

ре ИИ, у которых были указаны места работы и конкрет-
ные должности, составило 3,76 тыс. чел. Наибольшее 
число выпускников ОПОП ВО в сфере ИИ привлека-
ют крупнейшие компании России, в том числе вхо-
дящие в «Альянс в сфере ИИ». В первую очередь 
это финансовый сектор: СБЕР, АО «Т-банк» / Центр 
Разработки «Т-Банк», ПАО «Банк ВТБ», АО «Банк 
ДОМ.РФ», АО «Альфа-Банк»; технологические ком-
пании: ООО «Яндекс» / ООО «Яндекс.Технологии», 
ООО «Озон Технологии», ООО «МТС Диджитал», ООО 
«ВК», «Лига цифровой экономики», ООО «Сибинтек», 
ООО «НЕТКРЭКЕР», ООО ГК «Абак-2000» и др., 
а также нефтяные компании: ПАО «Газпром нефть» / 
«Газпромнефть-Цифровые решения», ООО «РН-
БашНИПИнефть», АО «ТомскНИПИнефть» и др. 
Отметим, что приведенный перечень не является ис-
черпывающим, показан пример только тех компаний, 
в которых вузы указали большое количество трудоу-
строенных выпускников. Общее число компаний, ку-
да трудоустраиваются выпускники ОПОП ВО в сфере 
ИИ, составило около тысячи организаций.

В Таблице 5 приведены данные о специфике тру-
доустройства выпускников ОПОП в сфере ИИ в зави-
симости от категории вуза по качеству подготовки ИИ-
специалистов на примере пяти крупнейших компаний 
России с экспертизой в области ИИ.

Анализ приведенных показателей трудоустройства 
выпускников ОПОП в сфере ИИ в топовые компании 

Таблица 4
Уровень заработной платы выпускников ОПОП ИИ 

в зависимости от рейтинга вуза Альянса ИИ

Table 4
Salary level of graduates of educational programs in the fi eld of AI depending 

on the university rating
Рейтинг Средняя взвешенная для вуза Кол-во вузов

A 149 646,6 4

B 122 924,5 4

C 69 263,79 14

D 55 447,53 61

Нет в рейтинге 53 315,06 26

Все вузы 75 222,62 109

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов



68 2025; 29(4): 56–73 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Стратегические ориентиры цифровизации университетов  

показывает, что находят работу в них в первую очередь 
выпускники вузов с высоким качеством подготовки ИИ-
специалистов. К примеру, число трудоустроенных вы-
пускников вузов категории «А», у которых было указа-
но место работы, составило 442 человека, из них 6,11 % 
(27 чел.) устроились на работу в подразделения компа-
нии «Яндекс». Доля трудоустроенных в эту компанию 

выпускников вузов категории «В» (398 чел.) в два раза 
меньше и составляет 3,52 % (14 чел.). Таким образом, 
прослеживается карьерная траектория «высокорейтин-
говый вуз – ведущая компания». 

Конкретные должности / профессии были опре-
делены для 3759 выпускников. Перечень уникальных 
наименований составляет 686 должностей / профессий. 

Таблица 5
Трудоустройство выпускников ОПОП в сфере ИИ 

в крупнейшие компании с ИИ-экспертизой 

Table 5
Employment of graduates of educational programs in the fi eld 

of AI in the largest companies with AI expertise

Компания

Категория вуза по качеству подготовки специалистов в сфере ИИ

A B C D Нет

Доля выпускников, трудоустроенных в компании, от общего числа трудоустроенных 
в сфере ИИ по категориям вузов, в %

«СБЕР» 5,66 2,01 1,99 1,70 0,22

«Яндекс» 6,11 3,52 0,53 1,53 1,08

«Газпром» 4,07 0,50 2,12 1,12 0,65

«Т-банк» 2,71 0,50 0,66 1,65 0,00

«МТС» 1,36 1,26 0,80 0,71 1,08

Всего трудоустроенных 443 398 754 1702 463

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов

Таблица 6
Трудоустройство выпускников ОПОП в сфере ИИ по профессиям / должностям

Table 6
Employment of graduates of educational programs in the fi eld of AI by their profession or position

№ Наименование 
профессий / должностей

Количество 
трудоустроенных 
выпускников

Размер средней заработной платы выпускников 
в организации в течение первого года 
после завершения обучения, руб.

1 Программист 307 79 012

2 Инженер 243 64 266

3 Разработчик ПО 224 119 961

4 Инженер-программист 162 71 799

5 Аналитик данных 159 106 267

6 Data Scientist 74 149 721

7 Системный аналитик 60 105 161

8 Младший разработчик 34 70 952

9 Data Engineer 29 112 361

10 Бизнес-аналитик 27 101 947

Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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Общий анализ наименований профессий, по которым 
трудоустраиваются выпускники ОПОП ИИ, позволяет 
сделать вывод о качестве их подготовки. Среди наи-
менований профессий встречаются позиции не толь-
ко уровня Junior (например, Junior ML Engineer), 
но и уровня Middle (например, Middle Data Scientist). 
В то же время какой-либо специфики в должности / 
профессии трудоустройства в зависимости от вуза вы-
явлено не было. 

Рассмотрим трудоустройство по отдельным про-
фессиям. В Таблице 6 приведены данные по трудоу-
стройству выпускников ОПОП в сфере ИИ по профес-
сиям / должностям (топ-10 профессий). Дополнительно 
в таблице представлен размер средней заработной пла-
ты. Формулировки наименований профессий / долж-
ностей оставлены без изменений, поскольку унифика-
ция приводит к излишнему обобщению. 

Необходимо отметить, что представленные про-
фессии либо относятся к разработке продуктов, либо 
связаны с обработкой и анализом данных. Если ран-
жировать профессии, вошедшие в топ-10 по разме-
ру заработной платы, то первые четыре профессии, 
за исключением разработчика ПО, относятся к про-
фильным специальностям в сфере ИИ12 (отмечены 
курсивом). В их число входят обобщенные профессии, 

12 Базовая модель профессий и компетенций ИИ 2024. URL: https://
a-ai.ru/?page_id=1087#specialist_family (дата обращения: 02.10.2024).

соответствующие модели компетенций альянса 
ИИ (аналитик данных, Data Scientist, ML Engineer, 
Data Engineer, технический (системный) аналитик, 
менеджер в ИИ).

Заключение

Проведенный анализ трудоустройства выпускни-
ков ОПОП в сфере ИИ позволил выделить ключевые 
показатели, характеризующие этот процесс. Для ил-
люстрации количественные значения показателей вы-
пуска формируются по фактическому выпуску ОПОП 
в сфере ИИ в 2024 году. Дополнительно рассчитан объ-
ем приема по ОПОП в сфере ИИ. Пересчет объема вы-
пуска на объем приема выполнен на основе коэффици-
ентов отсева, определяемых как отношение текущего 
выпуска к приему в два, четыре и пять лет до выпуска. 
Для магистров это значение составило 0,714, для специ-
алистов – 0,664, для бакалавров – 0,635. Усредненный 
коэффициент отсева для всех трех уровней образова-
ния составляет 0,662. С учетом этих данных значение 
приема по ОПОП в сфере ИИ относительно 2024 года 
составляет 31,5 тыс. человек.

На рис. 4 приведена схема, визуализирующая эта-
пы процессов подготовки и трудоустройства выпуск-
ников ОПОП в сфере ИИ, которые иллюстрируют по-
тери кадрового потенциала для данной сферы.

Рис. 4. Этапы процессов подготовки и трудоустройства выпускников ОПОП в сфере ИИ
Fig. 4. Stages of the processes of preparation and employment of graduates of educational programs 

in the fi eld of AI
Источник: составлено авторами по результатам мониторинга вузов
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Сравнение объемов приема-выпуска по ОПОП 
в сфере ИИ и показателей трудоустройства в данной 
сфере показывает, что из 31,5 тыс. студентов, приня-
тых на обучение по ОПОП в сфере ИИ, 20,8 тыс. чел. 
были выпущены в 2024 году, из них 6,6 тыс. чел. тру-
доустроились в сфере ИИ.

В рамках обсуждения результатов оценки подго-
товки и трудоустройства выпускников сопоставим эти 
показатели со значением кадровой потребности в сфе-
ре ИИ, а также альтернативными источниками обеспе-
чения этой потребности. Методология определения ка-
дровой потребности в сфере ИИ и определение таких 
источников (самообразование, профессиональная пе-
реподготовка) приведены в ранних исследованиях ав-
торского коллектива [28]. 

Дополнительная кадровая потребность в сфере 
ИИ на 2024 год составляет 43,8 тыс. человек. Значение 
этой потребности было рассчитано авторами по раз-
работанной ранее методике. С учетом объема выпу-
ска по ОПОП в сфере ИИ в объеме 20,8 тыс. чело-
век кадровая потребность обеспечивается на 47,6 %. 
С учетом численности трудоустроенных выпускников 
в объеме 11,9 тыс. человек выпуск системы ВО позво-
ляет обеспечить 27,1 % от объема потребности, что 
свидетельствует о недостаточном уровне обеспечен-
ности сферы кадровыми ресурсами. Учет других ис-
точников, самообразования (5,1 тыс. чел.) и профес-
сиональной переподготовки в сфере ИИ (2,2 тыс. чел) 
позволяет увеличить показатель кадровой обеспечен-
ности до 43,9 %. 

Анализ динамики выпуска по ОПОП в сфере 
ИИ свидетельствует о позитивном сдвиге в подготов-
ке кадров. В ноябре 2023 года на уровне Правительства 
РФ была озвучена кадровая потребность экономики 
в 70 000 ИИ-специалистов к 2030 году, данный пока-
затель был приведен с накопительным итогом13. Учет 
всех выпускников ОПОП ВО в сфере ИИ, вне зависи-
мости от того, реализуются ли они в рамках грантового 
конкурса или вузами самостоятельно, показывает, что 
70 тыс. ИИ-специалистов с накопительным итогом мо-
гут быть подготовлены вузами уже к 2026 году, а при 
учете показателей трудоустроенных выпускников пла-
новый показатель в 70 тыс. ИИ-специалистов для эко-
номики может быть достигнут к 2028 году.
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РЕСТРУКТУРИЗАЦИЯ СИСТЕМЫ ДОПОЛНИТЕЛЬНОГО 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО ОБРАЗОВАНИЯ – 

СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ И НОВЫЕ ВЫЗОВЫ

Т. Н. Блинова, А. В. Федотов
Российская Академия народного хозяйства и государственной службы 
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Россия, 119571, г. Москва, пр. Вернадского, 82, стр. 5;

blinova-tn@ranepa.ru

Аннотация. В статье анализируется динамика развития системы дополнительного профессионального обра-
зования (ДПО) в Российской Федерации в 2020–2023 гг. на основе официальных статистических показателей. 
Показано, что в рассматриваемый период система ДПО демонстрировала устойчивый рост: численность лиц, 
прошедших обучение, увеличилась с 6,6 до 8,3 млн человек, а средняя периодичность обучения занятых по про-
граммам ДПО в 2023 г. составила около девяти лет. Одновременно выявлены существенные межотраслевые 
диспропорции в охвате ДПО: в обрабатывающих производствах периодичность обучения достигала около 80 
лет, в строительстве – 21 года, в сельском и лесном хозяйстве, а также в сфере рыболовства и рыбоводства – 
29 лет. Отмечаются новые тенденции на рынке услуг ДПО, включая рост доли обучения, осуществляемого 
непосредственно на предприятиях без участия специализированных образовательных организаций, а также 
сокращение численности работников со средним профессиональным образованием, проходящих обучение 
по программам ДПО. Анализ региональных различий позволил выявить субъекты и федеральные округа, 
выступающие в роли «притягивающих» и «отдающих» центров подготовки кадров, на основе сопоставления 
доли прошедших обучение с вкладом регионов в валовой внутренний продукт страны. Сделан вывод о про-
должающейся трансформации рынка ДПО и о том, что учет выявленных тенденций может способствовать 
повышению эффективности деятельности организаций, реализующих программы дополнительного профес-
сионального образования.
Ключевые слова: дополнительное профессиональное образование, структура обученных, регионы, отрасли, тен-
денции, спрос, обеспеченность, показатель развитости 
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Abstract. This article examines the dynamics of the development of the system of continuing professional education (CPE) 
in the Russian Federation over the period 2020–2023, based on offi  cial statistical data. The fi ndings indicate that during 
the period under review the CPE system demonstrated устойчивый growth: the number of individuals completing CPE 
programmes increased from 6.6 to 8.3 million, while the average frequency of participation in CPE among the employed 
population in 2023 was approximately once every nine years. At the same time, signifi cant intersectoral disparities 
in CPE coverage were identifi ed. In manufacturing industries, the average training frequency reached nearly once every 
80 years; in construction, once every 21 years; and in agriculture, forestry, hunting, fi shing, and aquaculture, once ev-
ery 29 years. The study also reveals emerging trends in the CPE services market, including a growing share of training 
delivered directly at enterprises without the involvement of specialized CPE providers, as well as a sharp decline in the 
proportion of employees with secondary vocational education participating in CPE programmes. An analysis of regional 
diff erences made it possible to identify federal districts and constituent entities acting as “attracting” and “sending” 
centers of training, based on a comparison between their share of CPE participants nationwide and their contribution 
to the country’s gross domestic product. The article concludes that the CPE market is likely to continue transforming 
in the coming years, and that organizations that take these trends into account may enhance the eff ectiveness of their 
continuing professional education services.
Keywords: additional professional education, structure of trained, regions, industries, trends, demand, provision, 
development indicator
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Введение

Важность дополнительного профессионального об-
разования для обеспечения технологического суверени-
тета и устойчивого развития страны сегодня признается 
на всех уровнях. На заседании Совета при Президенте 
Российской Федерации по науке и образованию 6 фев-
раля 2025 г. Президент России в своем выступлении от-
метил, что «По оценкам экспертов, в повышении ква-
лификации нуждаются от трети до половины уже ра-
ботающих инженеров и техников», он также поставил 
задачу обновления и существенного повышения «ка-
чества и охвата дополнительного профессионального 
образования»1.

Дополнительное профессиональное образо-
вание (ДПО) в большинстве исследований рассма-
тривается как составная часть системы непрерывного 
профессионального образования, предполагающей по-
лучение «базового» профессионального образования 

1 Заседание Совета при Президенте Российской Федерации 
по науке и образованию 6 февраля 2025 г. URL: http://kremlin.ru/
events/president/news/76222 (дата обращения: 07.02.2025).

определённого уровня и последующее развитие профес-
сиональных компетенций работника либо посредством 
освоения образовательных программ следующего уров-
ня базового профессионального образования, либо че-
рез участие в программах дополнительного професси-
онального образования. Проблематика ДПО в рамках 
теории непрерывного образования получила освещение 
с различной степенью глубины в работах российских 
и зарубежных исследователей. В настоящем разделе 
рассматриваются ключевые публикации, посвящённые 
анализу тенденций изменения структуры и численно-
сти обучающихся по программам ДПО. Работы, ори-
ентированные преимущественно на содержание и ме-
тодики обучения по программам ДПО, а также обзор-
но-статистические исследования, ограничивающиеся 
представлением агрегированных данных без анализа 
динамики соответствующих показателей, в данный об-
зор не включаются.

Так, в работе [1] предлагаются алгоритмы оценки 
влияния времени, затраченного на образование работ-
ников, на показатели развития экономики. В работах [2] 
и [3] рассматриваются подходы к оценке эффективности 
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затрат на образование. Аналогичные вопросы, приме-
нительно к влиянию профессионального образования 
на экономическое развитие регионов, освещаются в [4] 
и [5].

В исследованиях [6] и [7] приводятся оценки влия-
ния образовательной структуры человеческого капитала 
на структуру и развитие экономики разных стран. В ра-
ботах [8] и [9] анализируется влияние образовательной 
структуры занятого населения на экономический рост.

Достаточно подробный анализ сценариев разви-
тия системы непрерывного профессионального обра-
зования в России на период до 2036 г. приведен в [10], 
а прогнозы потребности в ДПО и эффективности за-
трат на ДПО приведены в [11].

По общему мнению, отечественных и зарубежных 
исследователей, система непрерывного профессиональ-
ного образования должна не только адаптироваться 
к существующим социально-экономическим услови-
ям, но и выполнять функцию опережающего развития. 
Развитие системы дополнительного профессионально-
го образования в России происходит не так интенсив-
но, как в странах ОЭСР. Доля вовлеченных в такое об-
учение работников в среднем в три-четыре раза ниже, 
чем по странам ОЭСР, где этот показатель оценивается 
примерно в 50,0% от общей численности работающих 
[12]. При этом Россия относится к числу стран с наи-
большей долей взрослого населения (в возрасте 25–64 
лет) с третичным образованием – 83,0%, для сравнения 
в среднем по странам ОЭСР эта доля составляет 77,0%; 
cо средним профессиональным образованием – 73,0% 
населения России против 77,0% по странам ОЭСР [12].

В настоящее время нельзя выделить общепризнан-
ную методику определения оптимальной потребности 
в объемах обучения работников по программам ДПО. 
Все имеющиеся подходы к решению этой проблемы 
можно условно разделить на три группы:

1. Экстраполяция тенденций предполагает, что сло-
жившееся состояние соответствует потребностям, а тен-
денции показывают, как будет меняться эта потребность.

2. Внешне задаваемая необходимая численность 
и структура обучения кадров по программам ДПО, ко-
торые могут, например, задаваться экспертными мето-
дами или на основе использования в качестве целевых 
показателей, характеризующих численность или струк-
туру обучения кадров по программам ДПО, соответ-
ствующих показателей по другим странам.

3. Увязка потребности в объемах обучения по про-
граммам ДПО с макроэкономическими показателями 
развития экономики, определяющими необходимость 
обучения по программам ДПО (например, объемы ин-
вестиций в новое оборудование и технологии, струк-
тура занятых по видам экономической деятельности 
и уровню образования, ввод в действие основных фон-
дов и т. п.).

Удобным и наглядным показателем, характеризу-
ющим объемы обучения по программам ДПО и опреде-
ляющим потребность в обучении по программам ДПО, 
является показатель «Периодичность обучения по про-
граммам ДПО» в годах (через сколько лет в среднем слу-
шатель проходит обучение по всем программам ДПО), 
определяемый как отношение количества занятых в эко-
номике к количеству прошедших обучение по програм-
мам ДПО в течение года. В качестве целевого значения 
этого показателя принимается величина, равная двум 
годам, что примерно соответствует данным по странам 
ОЭСР, приводимым в [12]. Периодичность обучения мо-
жет быть определена не только для всех программ ДПО, 
но и для отдельных видов программ (повышение квали-
фикации, профессиональная переподготовка), для отдель-
ных регионов, отраслей, категорий обученных с разным 
уровнем образования и т. п. Например, для программ 
профессиональной переподготовки периодичность обу-
чения должна соответствовать срокам широкого рас-
пространения нового оборудования и технологий в эко-
номике страны, которые, по данным Роспатента, могут 
составлять от 15 до 30 лет [13]. Целевое значение пока-
зателя периодичности обучения по программам ДПО 
также может различаться для регионов и отраслей, так 
как количество и доли занятых в них с высшим и сред-
ним профессиональным образованием могут различать-
ся, а в соответствии со статьей 76 Федерального закона 
«Об образовании в Российской Федерации»2 к освое-
нию дополнительных профессиональных программ до-
пускаются: лица, имеющие или получающие среднее 
профессиональное и (или) высшее образование.

Основная цель настоящей работы – показать новые 
тенденции в развитии ДПО на основе анализа динами-
ки развития дополнительного профессионального об-
разования в целом по России, по отдельным регионам 
(федеральные округа, субъекты Российской Федерации 
в составе федеральных округов), по отдельным отраслям 
(видам экономической деятельности) в целом и с разной 
степенью региональной детализации. Для исследова-
ния использовались данные о численности и структуре 
обученных по программам ДПО и данные о занятости 
в отраслевом и региональном разрезах, опубликованные 
в открытом доступе на сайте Росстата. Ссылки на ис-
точники данных также приведены в сносках на соот-
ветствующих страницах, что позволяет читателю про-
верить валидность и воспроизводимость приводимых 
в статье данных. Анализ новых тенденций, проявив-
шихся в развитии системы ДПО в 2020–2023 гг., позво-
ляет предложить гипотезы, объясняющие появление 
и усиление этих тенденций и их влияние на реструк-
туризацию системы ДПО в среднесрочной перспективе. 

2 Федеральный закон от 29.12.2012 N 273-ФЗ «Об образо-
вании в Российской Федерации». URL: https://www.consultant.ru/
document/cons_doc_LAW_140174/ (дата обращения: 15.02.2025).
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Результаты исследования 
и обсуждение. Развитие системы ДПО 

в 2020–2023 гг. – территориально-
отраслевой аспект. Численность 

и структура обученных 
по программам ДПО в Российской 

Федерации в целом

В целом по стране в 2020–2023 гг. численность 
прошедших обучение по программам ДПО (как в це-
лом, так и по видам программ) устойчиво росла 
(Рисунок 1).

Если использовать показатель периодичности обу-
чения по программам ДПО, то он также демонстриру-
ет в целом положительную динамику (Рисунок 2), хотя 
скорость уменьшения периодичности обучения по про-
граммам профессиональной переподготовки гораздо 
выше, чем скорость снижения периодичности обуче-
ния по программам повышения квалификации.

Видно, что периодичность обучения по програм-
мам повышения квалификации в целом по всем заня-
тым пока в 4–5 раз больше, чем в среднем по странам 
ОЭСР [12]. По программам профпереподготовки динами-
ка изменения периодичности обучения существенно луч-
ше, чем динамика изменения периодичности обучения 
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Рис. 1. Обучено по программам ДПО в 2020–2023 гг. всего и по видам программ, чел.
Fig. 1. Trained in additional professional education programs in 2020–2023, total and by program type, 

people.
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 
URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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Fig. 2. Frequency of training in DPO programs (advanced training, professional retraining) in the Russian 
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Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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по программам повышения квалификации. Можно пред-
положить, что дефицит кадров, усилившийся практиче-
ски во всех отраслях в 2022–2023 гг., не позволяет рабо-
тодателям и работникам тратить время на повышение 
квалификации без ущерба для производственной дея-
тельности, и это привело к стабилизации периодично-
сти обучения по программам повышения квалификации.

Данные о числе обученных и периодичности обу-
чения для отраслей «Обрабатывающие производства», 
«Строительство» и «Сельское, лесное хозяйство, охота, 
рыболовство и рыбоводство» в целом по России при-
ведены на Рисунке 3.

Видно, что из трех приведенных на Рисунке 3 от-
раслей наиболее сложное положение с обучением за-
нятых в отрасли по всем программам ДПО у отрасли 
«Обрабатывающие производства». Периодичность обу-
чения в этой отрасли в девять раз превышает данные 
по стране в целом. Более того, в 2023 г. этот показатель 
в отрасли вырос по сравнению с 2022 г., что, скорее все-
го, говорит о большой производственной загрузке пред-
приятий этой отрасли и, как следствие, уменьшении 
возможности «изымать» работников из производствен-
ного процесса для их обучения по программам ДПО.

Показатели периодичности обучения, приведен-
ные на Рисунках 2 и 3 выше, определялись по отноше-
нию к числу всех занятых. Но, как уже отмечено вы-
ше, в соответствии со статьей 76 Федерального закона 
об образовании, к освоению программ ДПО должны до-
пускаться лишь слушатели, имеющие высшее и (или) 
среднее профессиональное образование, либо студен-
ты, получающие такое образование. На Рисунке 4 при-
ведены показатели периодичности обучения по про-
граммам повышения квалификации и профпереподго-
товки, рассчитанные как отношение числа слушателей 
с высшим и средним профессиональным образовани-
ем, прошедших обучение по соответствующим про-
граммам, к численности занятых, имеющих высшее 
и среднее профессиональное образование, для страны 
в целом и трех ВЭД («Обрабатывающие производства», 
«Строительство» и «Сельское, лесное хозяйство, охота, 
рыболовство и рыбоводство»).

Видно, что периодичность обучения, рассчитыва-
емая по числу обученных и числу занятых с высшим 
и средним профессиональным образованием, меньше, 
чем при расчете с использованием общего числа за-
нятых, что вполне ожидаемо. Отметим, что и в этом 
случае динамика и величина периодичности обучения 
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Рис. 3. Доля обученных по всем программам ДПО от числа занятых по ВЭД и периодичность обучения 
по ВЭД в целом по России (для отраслей «Обрабатывающие производства», «Строительство» 

и «Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство») в 2020–2023 гг.
Fig. 3. The share of those trained in all continuing education programs from the number of those employed 
in foreign economic activity and the frequency of training in foreign economic activity in Russia as a whole 

(for the industries “Manufacturing”, “Construction” and “Agriculture, forestry, hunting, fi shing and fi sh farming”) 
in 2020–2023.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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по рассмотренным выше отраслям не претерпели прин-
ципиальных изменений.

В 2020–2023 гг. проявился и значительно усилился 
новый тренд в ДПО – рост численности осваивающих 
программы ДПО на предприятии, где они работают 

(Рисунок 5). Это та часть системы ДПО, которая реа-
лизует программы обучения непосредственно на пред-
приятиях, без привлечения для этого организаций ДПО 
и без заключения договоров на обучение работников 
с такими организациями.
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economic activities in 2020–2023, years
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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Fig. 5. Training in additional professional education programs at enterprises in 2020–2023.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.

gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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Из левой части Рисунка 5 видно, что рост числа 
проходящих обучение по программам ДПО на предпри-
ятии ускоряется, и это характерно как для программ 
повышения квалификации, так и для программ про-
фпереподготовки. Сравнение прироста числа обучен-
ных по сравнению с предыдущим годом (правая часть 
Рисунка 5) показывает, что при этом темпы прироста 
обученных по программам повышения квалификации 
уменьшаются, хотя рост по-прежнему наблюдается. В то 
же время темпы прироста обученных по программам 
профпереподготовки с 2021 г. не только превышают 
темпы прироста для программ повышения квалифи-
кации, но и ежегодно значительно возрастают. Можно 
предположить, что рост численности обучаемых не-
посредственно на предприятиях обусловлен тем, что 
образовательные организации не располагают совре-
менным оборудованием, на котором могли бы обучать-
ся слушатели системы ДПО, тогда как у развивающих-
ся предприятий есть возможность использовать такое 
оборудование, в том числе и для целей ДПО. Особенно 
актуально это для программ профпереподготовки, что 
и демонстрирует Рисунок 5.

Это может отражать начавшийся в настоящее вре-
мя процесс реструктуризации рынка ДПО, когда зна-
чимыми игроками в этой сфере становятся предприя-
тия, самостоятельно ведущие обучение своих работни-
ков по программам ДПО. Также можно предположить, 
что такие предприятия-акторы ДПО увеличат предло-
жение услуг ДПО прежде всего аналогичным предпри-
ятиям, осуществляющим или планирующим обнов-
ление оборудования и технологий, с учетом наличия 

такого оборудования и технологий у предприятий-ак-
торов ДПО.

Еще одним новым сектором, который демонстри-
рует значимые изменения на рынке ДПО в стране, яв-
ляется обучение по программам ДПО слушателей, име-
ющих среднее профессиональное образование (СПО). 
Прежде всего отметим, что темпы роста численности 
слушателей со СПО, осваивающих программы ДПО, 
в 2020–2023 гг. ежегодно снижались, в отличие от тем-
пов роста численности слушателей с образованием всех 
уровней, осваивавших все программы ДПО (Рисунок 6).

Если сравнивать долю обученных с высшим и сред-
ним профессиональным образованием от численности 
занятых, имеющих высшее и, соответственно, среднее 
профессиональной образования, и периодичность обу-
чения этих категорий занятых (Рисунок 7), можно от-
метить, что доля работников со СПО, ежегодно про-
ходящих обучение по программам ДПО, в 2019–2023 
гг. была в 5–6 раз меньше доли работников с высшим 
образованием, ежегодно проходящих такое обучение. 
Соответственно, периодичность обучения работников 
со СПО в таких же пропорциях больше периодичности 
обучения работников с высшим образованием.

Это подтверждает объективный характер сложив-
шейся потребности работников с высшим и работников 
со средним профессиональным образованием в допол-
нительном профессиональном образовании.

Анализ изменений численности слушателей со СПО 
в сравнении со слушателями, имеющими все уровни 
образования, в разрезе видов программ (повышение 
квалификации и профессиональная переподготовка) 
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Рис. 6. Прирост слушателей со средним профессиональным образование и слушателей 
с образованием всех уровней, осваивавших все программы ДПО, в 2020–2023 гг. 

по сравнению с предыдущим годом, %
Fig. 6. Increase in students with secondary vocational education and students with education at all levels who 
have mastered all additional professional education programs in 2020–2023 compared to the previous year, %
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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показывает, что ежегодные приросты числа слушате-
лей со СПО, проходящих обучение по программам по-
вышения квалификации, с 2021 г. начинают отставать 
от аналогичного показателя для слушателей со всеми 

уровнями образования (левая часть Рисунка 8). Для 
слушателей со СПО, осваивающих программы про-
фпереподготовки, такое отставание наблюдается на-
чиная с 2020 г. (правая часть Рисунка 8).
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Рис. 7. Сравнение доли и периодичности ДПО слушателей с высшим и средним профессиональным 
образованием от числа занятых с высшим и средним профессиональным образованием соответственно 

в целом по РФ в 2019–2023 гг.
Fig. 7. Comparison of the share and frequency of additional professional education of students with higher and 
secondary vocational education from the number of employed with higher and secondary vocational education, 

respectively, in the Russian Federation as a whole in 2019–2023.
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
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gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).



82 2025; 29(4): 74–96 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Управление образовательным процессом  

Также сокращается и доля слушателей со СПО сре-
ди осваивающих программы профессиональной пере-
подготовки и программы профессиональной переподго-
товки с присвоением новой квалификации (Рисунок 9). 

Можно предлагать разные гипотезы, объясняющие 
устойчивую тенденцию уменьшения доли слушателей 
со СПО, осваивающих программы профпереподготов-
ки – от высокого качества подготовки выпускников 
организаций СПО и его соответствия требованиям ра-
бочих мест, где работают эти выпускники, до сильной 
включенности работников со СПО в производственный 
процесс, не позволяющей «изъять» их на длительный 
период для обучения по программам профпереподго-
товки. Возможно, прикладная направленность подго-
товки кадров со СПО достаточна для успешной реали-
зации требуемых от них профессиональных квалифи-
каций, тогда как чрезмерное увлечение подготовкой 
в сфере «софт скиллз» выпускников программ выс-
шего образования не позволяет им без соответству-
ющей профессиональной переподготовки осущест-
влять требуемые от них производственные функции. 
В любом случае для более определенного и аргумен-
тированного подтверждения той или иной гипотезы 
требуются дополнительный анализ с использовани-
ем методов сопоставления содержания образования 
выпускников программ высшего и среднего профес-
сионального образования.

Численность и структура 
обученных по программам ДПО 

в федеральных округах

Приведенные выше сводные данные характери-
зуют состояние и тенденции развития системы ДПО 
в стране в целом. Детализация анализа до уровня от-
дельных территорий (федеральные округа, субъекты 
Федерации) позволяет выделить тенденции и проблемы 
развития ДПО в территориальном разрезе, что может 
привести к идентификации новых тенденций, не выяв-
ленных анализом данных по стране в целом.

Данные о количестве прошедших обучение по про-
граммам ДПО в 2020–2023 гг. в разрезе федеральных 
округов (Рисунок 10) показывают, что за этот пери-
од число обучавшихся выросло, как и в стране в це-
лом, во всех федеральных округах. Определенный спад 
в 2023 г. по сравнению с 2022 г. наблюдался в Северо-
Западном (СЗФО) и Сибирском (СФО) федеральных 
округах. Предположения о причине этого спада бу-
дут сформулированы ниже, при разделении террито-
риальных систем ДПО на «привлекающие слушателей 
из других регионов» и «отдающие слушателей в дру-
гие регионы». 

Абсолютные показатели численности прошед-
ших обучение не позволяют оценить, насколько они 
соотносятся с численностью занятых в регионе. В этом 
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Рис. 9. Доля слушателей со средним профессиональным образованием, 
осваивающих программы профессиональной подготовки (ПП) 

и профессиональной переподготовки с присвоением новой квалификации (ППНК), 
в составе всех слушателей, осваивающих данные программы, %

Fig. 9. The share of students with secondary vocational education, mastering the vocational training programs 
(PT) and professional retraining with the assignment of a new qualifi cation (PRNR), in the composition 

of all students mastering such programs, %
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 
URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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контексте более информативным показателем являет-
ся периодичность обучения – величина, обратная до-
ле прошедших обучение от общего числа занятых в ре-
гионе (Рисунок 11).

Видно, что при общей положительной тенденции 
уменьшения периодичности обучения в трех округах – 
Северо-Западном, Северо-Кавказском и Южном – пе-
риодичность обучения выше, чем в среднем по стране. 
Это означает, что занятые в этих округах проходят об-
учение по программам ДПО реже, чем в других окру-
гах. Это может быть связано со слабой развитостью си-
стем ДПО этих округов. При этом нужно иметь в виду, 
что оценить периодичность обучения в регионе можно 
по данным федерального статистического учета по фор-
ме № 1-ПК (Сведения о деятельности организации, осу-
ществляющей образовательную деятельность)3 и по дан-

3 Форма № 1-ПК «Сведения о деятельности организации, осу-
ществляющей образовательную деятельность по дополнительным 
профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 01.02.2025).

ным федерального статистического учета по форме № 
1 кадры (Подготовка (профессиональное образование 
и профессиональное обучение) и дополнительное об-
разование работников организаций)4.

Информация из этих источников различается, так 
как в форме № 1-ПК указываются сведения о прошед-
ших ДПО только на данной территории (проходившие 
обучение в организациях на других территориях в фор-
ме № 1-ПК не учтены), – следовательно, число работ-
ников, прошедших обучение на данной территории, 
может быть:

– меньше числа прошедших обучение, если часть 
работников проходили ДПО на других территориях;

– больше числа прошедших обучение, если на об-
учение на конкретную территорию приезжали работ-
ники с других территорий. 

4 Форма № 1 кадры «Сведения о подготовке (профессиональ-
ном образовании и профессиональном обучении) и дополнительном 
образовании работников организации». URL: https://rosstat.gov.ru/
folder/11110/document/13287 (дата обращения: 03.02.2025).
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Рис. 10. Численность прошедших обучение по программам ДПО в 2020–2023 гг. в федеральных округах, 
чел.

Fig. 10. Number of people trained in additional professional education programs in 2020–2023 in federal districts, 
people.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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Также в форме № 1-ПК работник, проходивший 
в течение года обучение по одной программе несколь-
ко раз, учитывается несколько раз.

Информация по форме № 1 кадры формируется 
по результатам выборочного обследования 1 раз в 3–4 
года. В ней учитываются все работники, проходившие 
обучение в отчетном году, независимо от территории, 
на которой проводилось обучение. При этом, если ра-
ботник проходил обучение по одной программе не-
сколько раз, он учитывается один раз.

Очевидно, что периодичность обучения по про-
граммам ДПО, определяемая по данным форм № 
1-ПК и № 1 кадры, будет различаться. На рисунке 12 

приведены для примера результаты оценки периодич-
ности обучения для трех федеральных округов, осно-
ванные на данных этих двух источников, по данным 
за 2020 г. (более поздние данные по форме № 1 кадры 
на момент подготовки статьи отсутствуют).

Очевидно, чем меньше периодичность обучения 
по программам ДПО, рассчитанная по данным фор-
мы № 1 кадры, по сравнению с периодичностью, рас-
считанной по данным формы № 1-ПК, тем больше ра-
ботников из федерального округа проходят обучение 
на территории других округов. По Рисунку 12 в опре-
делённой степени можно сказать, что система ДПО 
Приволжского федерального округа в большей степени 
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Fig. 11. Frequency of training in all DPO programs in federal districts in 2020–2023, years

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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Fig. 12. Frequency of training in additional professional education programs in the Far Eastern, Volga 
and Southern Federal Districts, calculated based on data from forms No. 1-PK and 1 personnel for 2020, years
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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соответствует потребностям округа, чем системы ДПО 
Дальневосточного и Южного федеральных округов. 
Можно сказать, что что сравнение динамики измене-
ния показателя периодичности обучения по програм-
мам ДПО в территориальном разрезе, полученных на ос-
нове данных форм № 1-ПК и № 1 кадры, позволило 
бы определить степень приближения возможностей си-
стемы ДПО в регионе к потребностям региона. Но для 
такого анализа необходимо гармонизировать методи-
ку и периодичность отражения данных в формах № 
1-ПК и № 1 кадры.

Определенный интерес для оценки состояния си-
стемы ДПО в федеральных округах представляют дан-
ные о количестве средств из всех источников, получен-
ных организациями ДПО, расположенными в округе, 
от реализации программ ДПО (Рисунок 13). На этом 
же рисунке справа приведена средняя стоимость обу-
чения по программе ДПО одного слушателя для раз-
ных федеральных округов в 2020–2023 гг. 

Первенство по этим показателям Центрального фе-
дерального округа вполне ожидаемо, и основная причи-
на этого, по нашему мнению, – более широкая номен-
клатура востребованных программ ДПО, их кадрового 
и материально-технического обеспечения, что привле-
кает в ЦФО слушателей из других округов. Отметим 
также, что средняя стоимость обучения одного слуша-
теля снижалась в ЮФО на всем рассматриваемом пери-
оде, а в СЗФО снизилась в 2023 г. по сравнению с 2022 г., 

в остальных федеральных округах этот показатель рас-
тет. В определенной степени это может говорить о не-
достаточной развитости системы ДПО в ЮФО и СЗФО.

Более детальные данные о численности обучен-
ных по разным программам ДПО (повышение квали-
фикации, профпереподготовка) в различных федераль-
ных округах приведен на Рисунке 14. Интересно, что 
при общей положительной тенденции роста числа об-
ученных по программам ДПО имеются отдельные су-
щественные отличия. Так, в ДВФО гораздо быстрее ра-
стут объемы обучения по программам профперепод-
готовки, что говорит о целевой работе по подготовке 
кадрового потенциала для начавшихся процессов об-
новления оборудования и технологий. В ПФО и ЮФО 
этот показатель меняется медленнее, возможно, в этих 
округах потребность в профпереподготовке кадров еще 
не сформировалась в достаточной степени. Что каса-
ется повышения квалификации, то число обученных 
по этим программам в 2020–2023 гг. стабильно росло, 
что логично, так как обучение по программам повы-
шения квалификации требуется чаще, чем обучение 
по программам профпереподготовки.

В контексте развитости системы ДПО в регионах 
определенный интерес представляет сравнение доли 
прошедших обучение по программам ДПО на терри-
тории округа от общего числа прошедших обучение 
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Рис. 13. Средства от реализации всех программ ДПО (все источники финансирования), 
полученные в федеральном округе, и средняя стоимость обучения по программе ДПО 

на одного слушателя в округе за 2020–2023 гг.
Fig. 13. Funds from the implementation of all additional professional education programs 

(all sources of funding) received in the federal district and the average cost of tuition 
under the additional professional education program per student in the district in 2020–2023.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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в стране5 с долей валового регионального продукта 
округа в ВВП страны6. Такие данные за 2022 г. для трех 
федеральных округов приведены на Рисунке 15.

Превышение доли обученных по программам ДПО 
в Приволжском и Южном федеральных округах говорит 
о том, что эти округа привлекают на обучение по про-
граммам ДПО слушателей из других округов, а меньшая 
доля обученных в ДВФО по сравнению с долей округа 
в ВВП говорит о том, что часть жителей ДВФО прохо-
дит обучение по программам ДПО в других округах.

На Рисунке 3 выше приведены данные о периодич-
ности обучения по программам ДПО, рассчитанные 
по численности занятых в отрасли, для трех отраслей: 
«Обрабатывающие производства», «Строительство» 
и «Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство 
и рыбоводство» в 2020–2023 гг. Такие же данные для 
трех федеральных округов за 2020–2022 гг. приведе-
ны на Рисунке 16.

Видно, что в 2022 году наиболее тяжелое положе-
ние  с периодичностью обучения по всем программам 
ДПО наблюдалось для обрабатывающих производств – 
в ДВФО (работники этой отрасли в округе проходили 
обучение один раз в 264 года), для сельскохозяйствен-
ной отрасли – в ЮФО (работники этой отрасли в округе 

5 Форма № 1-ПК «Сведения о деятельности организации, осу-
ществляющей образовательную деятельность по дополнительным 
профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 01.02.2025).

6 Федеральная служба государственной статистики. URL: 
https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 01.02.2025).

проходили обучение один раз в 89 лет), для строительной 
отрасли – в ДВФО (работники этой отрасли в округе про-
ходили обучение один раз в 53 года). Сравнивая эти дан-
ные с данными о периодичности обучения по федераль-
ным округам в целом (Рисунок 11 выше), можно сказать, 
что в рассмотренных на Рисунке 16 федеральных окру-
гах системы ДПО для отраслей «Обрабатывающие про-
изводства», «Строительство» и «Сельское, лесное хозяй-
ство, охота, рыболовство и рыбоводство» развиты слабо 
и не отвечают потребностям как отраслей, так и эконо-
мик регионов. Об этом говорит и сравнение показате-
лей периодичности обучения в этих отраслях по всем 
программам ДПО в целом по стране (см. левый график 
на Рисунке 17).

При анализе структуры обученных по програм-
мам ДПО в целом по стране было показано, что доля 
слушателей со средним профессиональным образова-
нием существенно меньше, чем доля слушателей с выс-
шим образованием. Соответственно, и периодичность 
обучения работников со СПО кратно выше периодич-
ности обучения всех занятых и работников с высшим 
образованием (см. Рисунки 6–9 выше). Аналогичная 
тенденция наблюдается и при анализе этого показате-
ля по отраслям (Рисунок 17). 

Дифференциация периодичности обучения работ-
ников со СПО по отраслям обусловлена разной струк-
турой занятых по уровням образования в этих отрас-
лях. Однако, общим и в отраслевом разрезе, являет-
ся двукратное превышение периодичности обучения 

Рис. 14. Количество прошедших обучение по разным программам ДПО в ДВФО, ПФО и ЮФО) 
в 2020–2023 гг., чел.

Fig. 14. Number of people who completed training in various additional professional education programs 
in the Far Eastern, Volga and Southern Federal Districts in 2020–2023, people.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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Рис. 15. Доля обученных по программам ДПО в ДВФО, ПФО и ЮФО 
от числа обученных в РФ и доля округа в ВВП, 2022 г., %

Fig. 15. The share of those trained in additional professional education programs in the Far Eastern, Volga 
and Southern Federal Districts from the number of those trained in the Russian Federation and the district’s share 

in GDP, 2022, %
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о состоянии экономики РФ в разрезе основных показателей 

Национальных счетов. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 10.02.2025).

Рис. 16. Периодичность обучения по всем программам ДПО от числа занятых по ВЭД в округе 
для отраслей «Обрабатывающие производства», «Строительство» и «Сельское, лесное хозяйство, 

охота, рыболовство и рыбоводство» в 2020–2022 гг., лет
Fig. 16. Frequency of training in all DPO programs from the number of people employed in foreign economic 

activity in the district for the industries “Manufacturing”, “Construction” and “Agriculture, forestry, hunting, fi shing 
and fi sh farming” in 2020 – 2022, years

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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по программам ДПО работников со СПО. Возможные 
причины этого сформулированы выше, после Рисунка 9.

Показатели дополнительного 
профессионального образования 
в субъектах Российской Федерации

Данные об отдельных характеристиках допол-
нительного профессионального образования в разре-
зе по субъектам Федерации приводятся для регионов, 
входящих в состав Дальневосточного, Приволжского 
и Южного федеральных округов. Полные данные 
по всем субъектам Российской Федерации слишком 
объемны для рамок одной статьи, а детализированные 
данные по регионам трех федеральных округов доста-
точно полно отражают состояние, тенденции и пробле-
мы развития систем ДПО регионов.

На Рисунке 18 приведены показатели периодич-
ности обучения по всем программам ДПО в разрезе 
по субъектам Федерации каждого из трех рассматрива-
емых федеральных округов в 2020 и 2023 гг. Величины 
периодичности рассчитаны по данным формы № 1-ПК7 

7 Форма № 1-ПК «Сведения о деятельности организации, осу-
ществляющей образовательную деятельность по дополнительным 
профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 01.02.2025).

и данным Росстата о численности занятых в субъек-
тах Федерации8. Видно, что субъекты Федерации мож-
но разделить на две группы – те, в которых периодич-
ность обучения уменьшается (т. е. работники начинают 
чаще обучаться в системе ДПО), и те, в которых пери-
одичность увеличивается. Выше в статье мы уже рас-
сматривали особенности формирования данных для 
формы № 1-ПК, поэтому сделать вывод о том, что это 
объясняется более частым обучением в системе ДПО, 
занятых в регионе, для которого рассчитывается пе-
риодичность, нельзя. Возможно, такая дифференци-
ация обусловлена неоднородностью развития систем 
ДПО разных регионов, когда отдельные регионы по тем 
или иным причинам привлекают на обучение в системе 
ДПО слушателей из других регионов. Во всяком слу-
чае, по данным Рисунка 18 в каждом округе можно вы-
делить такие субъекты Федерации.

В определенной степени это предположение под-
тверждается и сравнением доли обученных в некото-
рых регионах каждого из трех рассматриваемых феде-
ральных округов от общего числа обученных в каж-
дом округе (по данным формы № 1-ПК) и доли региона 
в ВРП соответствующего округа (Рисунок 19). На этом 
рисунке наглядно выделяются регионы, в которых до-
ля обученных от общего числа обученных в округе 

8 Федеральная служба государственной статистики. URL: 
https://rosstat.gov.ru/ (дата обращения: 01.02.2025).

Рис. 17. Периодичность обучения по всем программам ДПО для отраслей «Обрабатывающие 
производства», «Строительство» и «Сельское, лесное хозяйство, охота, рыболовство и рыбоводство» 

в целом по стране в 2021–2023 гг. (все слушатели и слушатели со средним профессиональным 
образованием), лет

Fig. 17. Frequency of training in all DPO programs for the industries “Manufacturing”, “Construction” 
and “Agriculture, forestry, hunting, fi shing and fi sh farming” in the country as a whole in 2021 - 2023 

(all students and students with secondary vocational education), years
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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значительно превышает долю этого региона в ВРП 
округа: это Хабаровский край в Дальневосточном фе-
деральном округе, Пермский край и Самарская область 
в Приволжском федеральном округе, Астраханская об-
ласть, Республика Крым и Ростовская область в Южном 
федеральном округе. Можно предположить, что именно 
эти субъекты Федерации имеют более развитые системы 

ДПО, привлекающие для обучения слушателей из дру-
гих регионов.

Этот вывод подтверждается и данными о перио-
дичности обучения по всем программам ДПО в этих 
субъектах Федерации (на Рисунке 20 приведены данные 
для отдельных субъектов Федерации Приволжского 
федерального округа). Видно, что по периодичности 

Рис. 18. Периодичности обучения по всем программам ДПО в субъектах Федерации 
Дальневосточного, Приволжского и Южного федеральных округов в 2020 и 2023 гг.

Fig. 18. Frequency of training for all additional professional education programs in the constituent entities 
of the Far Eastern, Volga and Southern Federal Districts in 2020 and 2023.

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о численность и состав рабочей силы в возрасте 15 лет и старше. 

URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/trud-1_15-s.xlsx (дата обращения: 10.02.2025).
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обучения как по всем программам ДПО, так и по про-
граммам профпереподготовки в этом округе лидиру-
ют Пермский край и Самарская область, что соответ-
ствует данным, приведенным на Рисунке 18. Можно 
предположить, что эти регионы имеют развитые си-
стемы ДПО, привлекающие на обучение слушателей 
из других регионов данного округа, а возможно, и дру-
гих округов.

Рассмотрим теперь на уровне субъектов Федерации 
еще одну тенденцию, проявившуюся в последние го-
ды: рост численности обученных по программам ДПО 
на предприятиях. Выше (Рисунок 5) было показано, что 
в целом в стране количество и доля таких слушателей 
заметно выросли за последние годы. На Рисунке 21 при-
ведены данные о доле обученных по программам ДПО 
на предприятиях от общего числа обученных по про-
граммам ДПО в субъекте Федерации в 2021 и 2023 гг. 
Данные приводятся для двух субъектов Федерации каж-
дого из трех рассматриваемых федеральных округов.

Видно, что этот сектор системы ДПО наиболее ак-
тивно развивается в ДВФО (в частности, в Хабаровском 
крае). В Приволжском федеральном округе можно от-
метить небольшой рост этого сектора системы ДПО 
лишь в Пермском крае, а в ЮФО и в двух его рассма-
триваемых регионах доля этого сектора уменьшается.

С точки зрения оценки уровня развития ДПО, при-
веденный анализ показывает, что те или иные показа-
тели результативности работы системы ДПО в отдель-
ных случаях могут носить противоречивый характер, 
что особенно проявляется при детализации данных 
и оценок на уровне федеральных округов и регионов. 
В определенной степени это связано и с несовершен-
ством методологии формирования информации, при-
водящей к ее искажению в территориально-отрасле-
вом разрезе.

Для оценки уровня развитости системы ДПО 
можно предложить показатель, условно названный 
«Индикатор развитости системы ДПО (ИРС ДПО)», 

Рис. 19. Сравнение доли обученных в отдельных субъектах Федерации Дальневосточного, 
Приволжского и Южного федеральных округов от общего числа, обученных в каждом округе, 

и доли субъекта Федерации в ВРП округа в 2022 г., %
Fig. 19. Comparison of the share of those trained in individual constituent entities of the Far Eastern, Volga and 

Southern Federal Districts from the total number of those trained in each district, and the share of the constituent 
entity of the federation in the district’s GRP in 2022, %

Источник: составлено авторами по составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения 
о деятельности организации, осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о состоянии экономики 
РФ в разрезе основных показателей Национальных счетов. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 10.02.2025).
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который определяется как отношение доли прошед-
ших обучение по программам ДПО в регионе от числа 
занятых в регионе к доле прошедших обучение по про-
граммам ДПО в стране от числа занятых в стране. Этот 
показатель интегрирует большинство отмеченных выше 
особенностей, объясняющих результативность систе-
мы ДПО в регионе, и может использоваться на уровне 
федеральных округов и субъектов Федерации в преде-
лах федерального округа. В последнем случае ИРС ДПО 
будет определяться как отношение доли прошедших 
обучение по программам ДПО в субъекте Федерации 
от числа занятых в субъекте Федерации к доле прошед-
ших обучение по программам ДПО в округе от числа 
занятых в округе. Аналогичный показатель может ис-
пользоваться для оценки уровня развитости системы 
ДПО для отраслей в целом по стране или в федераль-
ном округе. Результаты расчета Индекса развитости 

системы ДПО федеральных округов по данным 2023 г. 
приведены на Рисунке 22.

Видно, что лидирующее положение по развито-
сти системы ДПО занимают ДВФО, СФО, УФО и ЦФО. 
Значение ИРС ДПО для ПФО также превышает 100%, 
но незначительно, что, возможно, обусловлено сни-
жением темпов прироста числа обученных в округе 
по сравнению с темпами прироста числа обученных 
в целом по стране.

Значения ИРС ДПО для субъектов Федерации трех 
федеральных округов (ДВФО, ПФО и ЮФО), рассчи-
танные по данным за 2023 г., приведены на Рисунке 23.

Видно, что оценки Индекса развитости систем ДПО 
федеральных округов и субъектов Федерации хорошо 
коррелируют с оценками результативности работы ДПО 
по отдельным направлениям, приведенными в статье 
как для федеральных округов, так и для регионов. Это 

Рис. 20. Периодичность обучения по всем программам ДПО и программам профпереподготовки от числа 
занятых в отдельных субъектах Федерации Приволжского федерального округа в 2021 и 2023 гг., лет

Fig. 20. Frequency of training in all DPO programs and professional retraining programs from the number 
of employed in individual constituent entities of the Volga Federal District in 2021 and 2023, years

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.

gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о состоянии экономики РФ в разрезе основных показателей 
Национальных счетов. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 10.02.2025).
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Рис. 21. Доля обученных по программам ДПО на предприятиях от общего числа 
обученных по программам ДПО в субъекте Федерации в 2021 и 2023 гг., %

Fig. 21. The share of those trained in continuing education programs at enterprises from the total number 
of those trained in continuing education programs in the constituent entity of the federation 

in 2021 and 2023, %
Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 

осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.
gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025) и данным Росстата о состоянии экономики РФ в разрезе основных показателей 

Национальных счетов. URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/accounts (дата обращения: 10.02.2025).

Рис. 22. Индексы развитости системы ДПО федеральных округов, 
рассчитанный по данным 2023 г., %

Fig. 22. Indices of development of the DPO system of federal districts, 
calculated based on 2023 data, %

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». URL: https://www.minobrnauki.

gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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Рис. 23. Индексы развитости систем ДПО субъектов Федерации в Дальневосточном, Приволжском 
и Южном федеральных округах, рассчитанные по данным 2023 г., %

Fig. 23. Indices of development of DPO systems of federal subjects in the Far Eastern, Volga and Southern 
Federal Districts, calculated based on 2023 data, %

Источник: составлено авторами по данным статистического наблюдения по форме 1-ПК «Сведения о деятельности организации, 
осуществляющей образовательную деятельность по дополнительным профессиональным программам». 

URL: https://www.minobrnauki.gov.ru/action/stat/added/ (дата обращения: 10.02.2025).
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говорит о возможности применения ИРС ДПО в прак-
тике работы органов управления образованием для 
определения проблем и целесообразных направлений 
развития системы дополнительного профессионально-
го образования в стране в целом, в федеральных окру-
гах, отраслях и субъектах Федерации.

Выводы и заключение 
по результатам проведенного 

анализа за 2020–2023 гг.

Наблюдаемая тенденция роста численности обу-
ченных по программам ДПО в целом и по видам про-
грамм (повышение квалификации и профессиональная 
переподготовка) свидетельствует о росте спроса на до-
полнительное профессиональное образование. Несмотря 
на то, что Россия в части охвата занятых обучением 
по программам ДПО ещё отстаёт от стран ОЭСР, тем-
пы изменения этого показателя достаточно большие, 
и это позволяет предположить, что по охвату занятых 
обучением и периодичности обучения по всем програм-
мам ДПО Россия в ближайшие годы сравняется со стра-
нами ОЭСР.

Большое отставание наблюдается пока в охвате 
обучением по программам профессиональной пере-
подготовки, низкий спрос на обучение по таким про-
граммам может быть обусловлен тем, что инвестици-
онного цикла обновления оборудования и технологий 
будет продолжаться еще несколько лет, и можно ожи-
дать резкого роста спроса на обучение по програм-
мам профпереподготовки по мере завершения этого 
цикла. В определенной степени это подтверждается 
резкими темпами уменьшения периодичности обу-
чения по программам профпереподготовки в целом 
по стране.

Анализ обеспеченности потребностей отраслей 
в обучении по программам ДПО показывает, что ряд 
отраслей значительно отстают по периодичности обу-
чения от средних показателей по стране, особенно это 
касается отрасли «Обрабатывающие производства», 
в которой на протяжении многих предыдущих лет обу-
чение по программам ДПО фактически не развивалось, 
и лишь в последние годы рост обученных по програм-
мам ДПО стал быстро возрастать. В определенной сте-
пени это может быть обусловлено и длительностью цик-
ла обновления оборудования и технологий в этой сфе-
ре. Дифференциация отраслей по показателям охвата 
обучением и периодичности обучения по программам 
ДПО обусловлена различием в образовательной струк-
туре занятых в разных отраслях.

Детализация анализа состояния дополнительно-
го профессионального образования по федеральным 
округам и субъектам Федерации показывает начав-
шееся и усиливающееся в последние годы расслоение 

регионов на «привлекающих» слушателей программ 
ДПО из других регионов и «отдающих» своих работ-
ников на обучение в другие регионы. Это говорит о не-
равномерности развития систем ДПО в регионах стра-
ны и позволяет определить как регионы - «точки роста» 
ДПО, так и направления ускоренного развития систем 
ДПО в «отстающих» регионах.

За последние годы сформировались новые устой-
чивые тенденции изменения структуры слушателей, 
осваивающих программы ДПО, по уровню образова-
ния и организациям, в которых они проходят обучение.

Так, устойчиво уменьшается доля слушателей 
со средним профессиональным образованием, обуча-
ющихся по программам ДПО, периодичность их обуче-
ния достигла 20 лет (т. е. работники со средним профес-
сиональным образованием проходят дополнительное 
профессиональное образование в среднем один раз в 20 
лет), тогда как периодичность обучения лиц с высшим 
образованием уже составляет менее 4 лет. Возможно, 
это связано с недостаточным уровнем прикладных про-
фессиональных компетенций, получаемых в процессе 
освоения программ высшего образования, либо отста-
ванием структуры подготовки кадров с высшим обра-
зованием по направлениям подготовки (специально-
стям) от быстро меняющихся потребностей экономики.

Еще одна быстро развивающаяся новая тенден-
ция – значительный рост численности и доли слушате-
лей, осваивающих программы ДПО непосредственно 
на предприятиях (в организациях), где они работают. 
Сегодня таких слушателей уже около 10% от обще-
го числа проходящих обучение по программам ДПО. 
Можно предположить, что основная причина этого – 
слабая оснащенность образовательных организаций 
ДПО образцами современного промышленного обо-
рудования, что затрудняет реализацию программ, на-
правленных на освоение нового оборудования и тех-
нологий. Фактически эта тенденция означает начав-
шуюся реструктуризация рынка услуг ДПО за счет 
появления на нем в качестве действующих лиц совре-
менных предприятий, которые со временем начнут об-
учение работников других схожих предприятий, на-
чавших свою технологическую модернизацию. При 
дислокации таких предприятий в регионах, «притяги-
вающих» слушателей из других регионов, это, в свою 
очередь, усилит территориальную дифференциацию 
развития систем ДПО.

Все перечисленное ставит перед организациями, 
реализующими программы ДПО, и в первую очередь 
перед организациями высшего образования, новые за-
дачи, без решения которых они рискуют потерять часть 
рынка ДПО как в части численности обучаемых, так 
и в части получения средств от реализации программ 
ДПО. Можно сформулировать три основные перспек-
тивные направления развития ДПО:
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– отраслевая дифференциация программ ДПО, кото-
рая позволит стабилизировать объемы обучения по про-
граммам ДПО, а в будущем и увеличить их за счет 
привлечения слушателей соответствующих отраслей 
из других регионов;

– опережающая разработка новой номенклатуры 
и содержания программ ДПО в соответствии с перспек-
тивами технологического перевооружения экономики;

– разработка и внедрение новых механизмов взаи-
модействия с ведущими в контексте технологическо-
го суверенитета и обновления технологий предприя-
тиями, позволяющих использовать оборудование этих 
предприятий в процессе реализации программ ДПО.

В определенной степени для решения этих задач 
можно использовать Индикатор развития систем ДПО 
(ИРС ДПО), который дает исходные данные для оценки 
состояния ДПО в регионе в целом и в отраслевом раз-
резе и определения перспективных направлений раз-
вития ДПО, в том числе для организаций, реализую-
щих программы ДПО.
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Аннотация. В условиях активного внедрения проектного обучения в высшем образовании возросла потребность 
в новых инструментах мониторинга командной работы. В статье представлен подход к формированию обрат-
ной связи на основе анализа цифровых следов, формируемых в профессиональных инструментах командной 
работы – трекерах задач (Trello, Wekan) и репозиториях кода (на примере GitLab). Проанализированы современ-
ные подходы к организации обратной связи и применению анализа цифровых следов, определены источники 
и структура цифрового следа в проектной работе, разработан подход к извлечению и обработке данных из логов 
действий студентов, применены методы анализа социальных сетей (SNA) для оценки структуры взаимодействий, 
а также предложена интерпретационная модель для формирования обратной связи на основе сетевых метрик. 
Эмпирической базой исследования стали данные 253 проектов, реализованных в 2019–2023 гг. в МИЭМ НИУ 
ВШЭ. Результаты показывают, что визуализация сетевых характеристик командной работы и динамики ролей 
участников значительно расширяет возможности выявления ключевых паттернов взаимодействия, а также 
атипичных моделей поведения, требующих педагогического вмешательства. Интеграция таких механизмов 
в цифровую образовательную среду предоставляет уникальную возможность для регулярного мониторинга 
командной работы и управления качеством проектного обучения.
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on the analysis of digital traces produced within professional collaboration tools – specifi cally, task trackers (e.g., Trello, 
Wekan) and code repositories (e.g., GitLab). The study reviews current frameworks for feedback provision and digital trace 
analysis, identifi es the sources and structure of digital traces in project-based work, and proposes a method for extracting and 
processing student activity logs. Social Network Analysis (SNA) techniques are applied to assess the interaction structure 
within teams, and an interpretive model is introduced to generate feedback based on network metrics. The empirical basis 
of the study consists of 253 student projects implemented between 2019 and 2023 at MIEM, National Research University 
Higher School of Economics. The fi ndings demonstrate that visualizing network characteristics and role dynamics within 
teams signifi cantly enhances the ability to detect key interaction patterns and atypical behaviors that may require pedagogical 
intervention. Integrating such mechanisms into digital learning environments off ers a unique opportunity for continuous 
monitoring of team processes and for improving the quality management of project-based learning.
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Введение

В последние несколько лет значение навыков 
совместной деятельности как в профессиональной 
деятельности, так и в обучении сильно возросло. Все 
больше университетов обращают внимание на важ-
ность формирования навыков работы в команде, 
а это, в свою очередь, приводит к необходимости 
проводить мониторинг и оценку командной рабо-
ты, объективно контролировать степень приобре-
тения этой компетенции [1]. Обратная связь при-
знается одним из ключевых факторов повышения 
эффективности обучения [2], поскольку позволяет 
студентам оценивать свой прогресс, при необходи-
мости корректировать стратегию и тактику обуче-
ния, а также поддерживать мотивацию. Обратная 
связь должна быть содержательной, своевремен-
ной, корректной и ориентированной на достижение 
учебных целей [3–4]. В условиях проектного обуче-
ния она должна иметь не дискретный, а непрерыв-
ный характер, чтобы обеспечивать развитие про-
дукта проекта и формирование «мягких» навыков 
у членов команды (сотрудничество, рефлексию, са-
мооценку и др.) [5]. Содержательная обратная связь 
важна не столько по конечному или промежуточ-
ным результатам работы команды, сколько по ходу 
процесса самой проектной работы. Обратная связь 
в проектном обучении может поступать не толь-
ко от преподавателей и сотрудников университета, 
но и от студентов-однокурсников, что способству-
ет развитию навыков взаимного сотрудничества 
и рефлексии. Кроме того, современные техниче-
ские системы, поддерживающие совместную учеб-
ную деятельность, способны автоматически форми-
ровать обратную связь на основе цифровых следов 
взаимодействия студентов с учебным материалом 
и их действий в рамках командной учебной работы. 

Развитие цифровых образовательных технологий 
позволило фиксировать и хранить цифровые следы 
студентов: логи взаимодействия с задачами, часто-
ту коммуникации, темпы выполнения, свидетель-
ства вовлеченности в работу команды и т.п. [6]. Эти 
данные могут служить для формирования полно-
стью или частично автоматизированной обратной 
связи, адаптированной к индивидуальному учеб-
ному поведению студентов в реальном времени. 
Особенно актуальны виртуальные дэшборды, тек-
стовые рекомендации и уведомления при отклоне-
нии от ожидаемой или типовой учебной траектории 
[7]. Существующие исследования подтверждают, что 
информативная и процессно-ориентированная об-
ратная связь, основанная на цифровых следах, мо-
жет способствовать повышению вовлеченности, са-
морегуляции и снижению отсева студентов [8–11]. 
При этом подчеркивается необходимость перехо-
да от обобщенной и часто запаздывающей обрат-
ной связи к персонализированной, процессно-ори-
ентированной и своевременной.

Постоянный мониторинг деятельности, взаи-
модействий в командной работе и оценка ее эффек-
тивности потребуют от преподавателей больших 
временных затрат и высокой аналитической ква-
лификации для качественного анализа всех дан-
ных. Но если в качестве основы выступают ко-
личественные данные, то для прогнозирования, 
вмешательства и принятия решений многие про-
цессы анализа могут быть автоматизированы [1]. 
Ряд исследований демонстрирует, что разнообра-
зие и частота взаимодействий студентов оказыва-
ют прямое влияние на образовательные результаты 
[12]. В этом контексте количество взаимодействий 
в рамках командной работы может служить пока-
зателем для её мониторинга и оценки. Несмотря 
на то, что виртуальные образовательные среды 
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(VLE) аккумулируют обширные данные о взаимо-
действиях, в необработанном виде они редко пре-
доставляют значимую информацию без примене-
ния специализированных аналитических инстру-
ментов и интерпретационных моделей [7].

Выделяются две ключевые проблемы в наблю-
дении за групповым поведением и предоставлении 
конструктивной обратной связи [13]: высокая трудо-
ёмкость и ограниченная объективность традицион-
ных методов. Использование цифровых следов в со-
четании с обоснованными педагогическими подхо-
дами позволяет формировать объективную основу 
для оценки командной работы, облегчая преподава-
телям задачи мониторинга и анализа учебного взаи-
модействия [14]. Данные журналов цифрового следа 
представляют собой так называемые логи – записи 
событий и сообщений, которые создаются програм-
мой или системой во время её работы. Требуется 
их интерпретация, трансформация в структуриро-
ванные данные, артефакты, а для этого необходи-
мо описать алгоритмы их анализа и представления. 

В условиях активного внедрения проектного 
обучения в вузовские программы мы наблюдаем 
рост применения цифровых инструментов, ранее 
используемых исключительно в индустриальной 
практике. К таким инструментам относятся треке-
ры задач (например, Trello, Asana, Jira и др.), пред-
назначенные для планирования, распределения, от-
слеживания и управления задачами в рамках про-
ектов. Несмотря на то, что они не были изначально 
разработаны, как VLE, сегодня в контексте про-
ектно-ориентированного обучения их стали при-
менять для сопровождения и управления проект-
ной деятельностью студентов, чтобы с их помощью 
структурировать совместную работу с автомати-
ческой фиксацией цифрового следа всех участни-
ков (распределение и выполнение задач, времен-
ные метки, комментарии и взаимодействия) непо-
средственно в процессе командной работы. Помимо 
трекеров задач в проектном обучении, особенно 
в инженерных и ИТ-программах, все чаще приме-
няются репозитории кода (например, GitLab), что 
позволяет организовать совместную работу над 
кодом, отслеживать изменения, управлять задача-
ми сборки и тестирования программных продук-
тов. Важной особенностью таких репозиториев 
в контексте данной статьи является возможность 
отслеживать «коммиты» – фиксированные изме-
нения в коде, которые включают автора, времен-
ную метку и содержание изменений. 

Для учебной аналитики такой массив данных 
представляет ценную информацию, открывает 
возможности изучения реальных поведенческих 
паттернов и служит ресурсом для аналитически 

обоснованного управления качеством проектного 
обучения. В этом контексте в педагогических ис-
следованиях всё чаще привлекает внимание анали-
тика сотрудничества (Collaboration Analytics) как 
совокупность вычислительных методов, направ-
ленных на выявление ключевых аспектов команд-
ной работы на основе цифровых следов группо-
вой активности, поскольку она позволяет не толь-
ко диагностировать структуру взаимодействий, 
но и предоставляет преподавателям и студентам 
основания для осмысленного улучшения процес-
сов и результатов совместной работы. 

Все перечисленное позволило нам сформули-
ровать гипотезу исследования: применение данных 
цифрового следа в системах управления проектным 
обучением дает возможности для формирования бо-
лее своевременной, содержательной и индивидуа-
лизированной обратной связи и способствует повы-
шению качества взаимодействия в командах и эф-
фективности педагогических интервенций. Цель 
данной работы – разработать и обосновать подхо-
ды к формированию содержательной педагогиче-
ской обратной связи и управлению качеством про-
ектного обучения в вузе на основе анализа цифро-
вых следов из трекеров задач и систем контроля 
версий (на примере Trello, Wekan и GitLab). В хо-
де работы решены следующие задачи:

• проанализированы современные подхо-
ды к организации педагогической обратной свя-
зи и применению анализа цифровых следов в кон-
тексте проектного обучения;

• определены источники и структура цифро-
вого следа, формируемого в профессиональных 
инструментах командной работы, применяемых 
в проектной работе;

• разработан подход к извлечению и обработ-
ке данных из логов действий студентов для после-
дующего анализа;

• применены методы анализа социальных се-
тей (SNA) для оценки интенсивности взаимодей-
ствий, командной структуры и индивидуальных 
ролей участников проектов;

• предложена интерпретационная модель для 
формирования содержательной педагогической об-
ратной связи на основе сетевых метрик и визуали-
зации взаимодействий.

Чтобы превратить необработанные данные циф-
рового следа в инструмент диагностики командной 
динамики и основания для педагогических вмеша-
тельств, необходим анализ взаимодействий. В ка-
честве основного подхода для этого применяет-
ся SNA, позволяющий количественно и визуально 
интерпретировать структуру кооперации студен-
тов. В контексте анализа совместного обучения 
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он выполняет три основные функции. Во-первых, 
показатели центральности количественно опреде-
ляют позиции участников в обмене информацией 
и создании знаний. Например, исследования в обла-
сти медицинского образования показали, что более 
высокая центральность коррелирует с лучшими ака-
демическими показателями [15]. Во-вторых, сетевые 
визуализации и метрики определяют роли и взаи-
мосвязи. Лидеры, координаторы и изолированные 
участники определяются с помощью социограмм 
и подсчета взаимодействий [16–17]. Эффективное 
сотрудничество чаще возникает в тех командах, где 
преобладают горизонтальные связи между студен-
тами, а не вертикальные взаимодействия, сосре-
доточенные вокруг преподавателя [18]. В-третьих, 
свойства группы, измеряемые плотностью, класте-
ризацией, связностью и централизацией, раскры-
вают структуру, сплоченность группы и эволюцию 
взаимоотношений. Исследования показывают, что 
плотные, интерактивные и слабоцентрализованные 
сетевые структуры связаны с лучшим функциони-
рованием группы и академическими результатами. 
Некоторые данные демонстрируют, что реоргани-
зация группы с помощью SNA повышает эффек-
тивность [19]. Сети с высокой плотностью и низ-
кой централизацией были связаны с эффективным 
сотрудничеством и распределенным влиянием [20]. 
В исследовании Сакра и др. [17] представлен ин-
струмент мониторинга на основе SNA, позволяю-
щий отслеживать взаимодействия студентов в он-
лайн-обучении и выявлять неэффективные или ра-
зобщённые структуры групп. Однако он опирается 
исключительно на данные взаимодействия студен-
тов на форумах в системе управления обучением 
Moodle. У Раббани и др. [15] описан опыт приме-
нения SNA для отслеживания изменений во време-
ни, позволивший наблюдать за эволюцией структу-
ры группы и ролей в динамике. Однако их подход 
не был ориентирован на использование получен-
ных данных в качестве основы для формирования 
содержательной педагогической обратной связи, 
что составляет новизну настоящего исследования. 
В исследовании [21], посвященном анализу послед-
ствий перегруппировки студенческих команд, бы-
ло показано, что изменения, основанные на данных 
анализа социальных сетей, например, реоргани-
зация состава группы или предоставление адрес-
ной обратной связи, способствовали укреплению 
сплоченности, усилению взаимодействия между 
участниками и улучшению учебных результатов. 
Доказательная база для долгосрочных системных 
эффектов остается ограниченной, поскольку боль-
шинство исследований описательные или проводи-
лись на малых выборках [22].

Материалы и методы

Эмпирическую базу для исследования состав-
ляют данные о реализации студенческих проектов 
в Московском институте электроники и матема-
тики имени А. Н. Тихонова НИУ «Высшая школа 
экономики» (МИЭМ). В МИЭМ с 2018 года реали-
зуется проектная модель обучения. Она предусма-
тривает коллективную разработку проектного про-
дукта, ориентированного на реальные потребности 
целевой аудитории и направленного на решение ак-
туальных задач. Основной объем совместной дея-
тельности осуществляется с использованием цифро-
вых коллаборативных инструментов – онлайн-досок 
(whiteboards), на которых участники проекта в режи-
ме реального времени взаимодействуют с элемен-
тами общего пространства, выполняя действия, не-
обходимые для реализации проекта. С 2019 по 2022 
год таким инструментом служил Trello, с 2021 го-
да началось внедрение Wekan. Каждое совершенное 
студентом действие в проекте записывается в лог-
файл. В основе исследования – лог-файлы, фикси-
рующие взаимодействия студентов в процессе ре-
ализации проектной деятельности в МИЭМ НИУ 
ВШЭ в 2019–2023 годах: более 120000 действий, со-
вершенных 714 студентами в 253 проектах. 

При формировании электронной карты, ото-
бражающей динамику совместной деятельности 
участников, в качестве теоретической основы 
был использован базовый подход сетевой науки 
(Network Science), зарекомендовавший себя как эф-
фективный инструмент анализа в широком спектре 
научных дисциплин. В качестве основного метода 
применяется SNA, позволяющий количественно 
и визуально интерпретировать структуру взаимо-
действий между участниками проектной деятель-
ности, выявляя латентные взаимодействия, кото-
рые не всегда фиксируются напрямую (например, 
в чате или комментариях), но отражаются через 
действия по выполнению общей задачи. Это позво-
лило проследить опосредованное сотрудничество, 
выявляемое через цифровые следы в профессио-
нальных инструментах (трекерах задач и репози-
ториях кода). Цифровые следы интерпретирова-
лись как двумодальные сети, в которых один тип 
узлов представляет собой студентов, а другой – 
элементы проектной активности (задачи, комми-
ты). С применением процедуры проекции такие 
сети были преобразованы в одномодальные, где 
связи между студентами устанавливаются на осно-
вании совместного участия в выполнении задачи 
или редактировании программного кода. Анализ 
полученных социальных сетей проводился с ис-
пользованием набора интерпретируемых метрик, 
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позволяющих диагностировать как индивидуаль-
ные роли студентов, так и структурные свойства 
командной работы [23]:

• степень центральности (degree centrality) – 
количество непосредственных связей узла с дру-
гими узлами в сети. Отражает частоту взаимодей-
ствий или совместных действий. Более высокая 
степень может указывать на высокую включен-
ность в проектную деятельность;

• степень посредничества, центральность 
по посредничеству (betweenness centrality) – до-
ля кратчайших путей между всеми парами узлов 
в сети, проходящих через данный узел. В команд-
ной работе она отражает роль посредника или ко-
ординатора, контролирующего потоки информа-
ции или распределение задач. Именно эта мера 
широко используется в образовательных исследо-
ваниях в качестве индикатора уровня сотрудни-
чества и служит основанием для разработки вме-
шательств, направленных на поддержку и разви-
тие совместной деятельности [24–25];

• плотность сети (density) – отношение коли-
чества фактических связей в сети к максимально 
возможному. Интерпретируется как мера общей 
сплоченности команды (team cohesion): чем выше 
плотность, тем более интегрированной и согласо-
ванной является командная работа;

• кластеризация (community detection, 
modularity) – алгоритмическое выделение устой-
чивых подгрупп внутри сети, основанное на по-
вышенной плотности связей между участниками 
внутри группы и меньшем числе связей снаружи. 
В проектной деятельности такие кластеры могут 
указывать на естественные рабочие подкоманды 
или потенциальные зоны изоляции, требующие 
педагогического внимания.

Анализ включал следующие этапы:
1) построение двумодальных сетей «участ-

ник-задача» и «участник-файл / коммит» на осно-
ве логов трекеров задач и репозиториев;

2) преобразование двумодальных сетей в од-
номодальные, отражающие совместную работу над 
задачами и коммитами;

3) расчет сетевых метрик для оценки степени 
вовлеченности студентов, идентификации вклю-
ченных и изолированных участников;

4) разработка способа визуализации получен-
ных данных, повышающего их применимость в об-
разовательном контексте.

В интересах исследования были выделены сле-
дующие типы действий студентов в трекерах задач:

• создание задач;
• добавление и удаление участников в зада-

чи для совместного выполнения;

• выполнение задач, выражающееся в модифи-
кации карточек, включая передачу общих результа-
тов в виде ссылок на репозиторий GitLab, совмест-
ные документы и другие проектные артефакты;

• коммуникация (комментирование задач).
Согласно М. В. Леперту, «в организационной 

модели проектной деятельности МИЭМ НИУ ВШЭ 
обязательным условием является наличие руково-
дителя и команды. Проект реализуется в формате 
четырёх четырёхнедельных циклов» [26] (рис. 1), 
каждый из которых включает две фазы. Первая – 
фаза планирования, в течение которой руководи-
тель формирует рабочие планы и проводит консуль-
тации, а студенты осуществляют декомпозицию 
задач и распределяют их между собой. Вторая – 
фаза выполнения, в рамках которой команда реа-
лизует поставленные задачи, оцениваемые руко-
водителем в дискретной форме (зачёт / незачёт). 
По завершении каждого цикла преподаватель вы-
ставляет итоговую оценку за период и составля-
ет индивидуальный отзыв на каждого участника. 

Современные цифровые платформы коллектив-
ной работы требуют формализации процессов вза-
имодействия, что привело к активному развитию 
онтологий совместной деятельности. После анали-
за организационной структуры и модели данных 
процесса проектного обучения нами была разра-
ботана онтология проектной деятельности с ис-
пользованием трекеров задач Trello и Wekan [26]. 
Изначально онтология включала такие базовые сущ-
ности, как доска, список, карточка, метка, участник 
и их отношения: hasChecklist (карточка → чеклист), 
assignedTo (карточка → участник), dependsOn (кар-
точка → карточка). При подробной разработке он-
тологии в Protege были добавлены такие сущно-
сти, как аннотации изменений, механизмы голо-
сования, история правок с тегами. Для того, чтобы 
упростить анализ, обсуждение и использование он-
тологии, мы перевели её на язык plantUML и полу-
чили следующую процессуальную модель в виде 
схемы совместной деятельности (рис. 2).

Руководствуясь данной онтологией и переч-
нем действий, мы выделили три основных типа 
действий для дальнейшего анализа:

1) создание объектов (действие создания 
задач – createCard);

2) действия ,  образующие  взаимосвя-
зи между субъектами и объектами совмест-
ной сетевой деятельности (addMemberToBoard, 
makeNormalMemberOfBoard, updateCustomField, 
createCustomField, updateCard, updateBoard, 
enablePlug in ,  d i sablePlug in ,  updateLis t , 
copyBoard, commentCard, makeAdminOfBoard, 
addAttachmentToCard, addChecklistToCard, 
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Рис. 1. Циклы проектной работы
Fig. 1. Project work cycles

Рис. 2. Онтология проектной деятельности
Fig. 2. Ontology of project activities
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moveCardToBoard, updateCheckItemStateOnCard, 
deleteAttachmentFromCard, moveCardFromBoard, 
copyCard, createBoard, deleteCard, updateChecklist, 
copyCommentCard, removeChecklistFromCard, 
deleteCustomField);

3) действия, образующие взаимосвязи меж-
ду субъектами (действия добавления и удаления 
из задач другими участниками – addMemberToCard, 
removeMemberFromCard).

В соответствии с целями и задачами иссле-
дования на основе имеющихся лог-файлов можно 
схематично представить систему обработки дан-
ных, отражающую ключевые этапы аналитиче-
ского процесса (рис. 3).

Лог-файлы были получены в формате JSON. 
В соответствии с разработанной схемой были ре-
ализованы следующие этапы:

• разработана реляционная база данных для 
хранения и анализа данных проектной деятельно-
сти МИЭМ НИУ ВШЭ, включающая 18 взаимос-
вязанных таблиц;

• создан программный модуль для очистки, 
структурирования и загрузки данных из лог-файлов 
в указанную базу данных;

• реализован интерфейс взаимодействия 
с базой данных на основе SQL-запросов, обе-
спечивающий  извлечение  аналитической 

и социометрической информации о ходе проект-
ной работы.

Данные извлекались в формате .csv-файлов 
по каждому проекту и содержали следующие поля: 
from (ID участника в системе), to (ID карточки), type_
of_action (тип зафиксированного действия) и вре-
менная метка. Помимо файлов, содержащих данные 
по отдельным проектам, был сформирован сводный 
файл, включающий информацию о взаимодействи-
ях участников, задействованных в нескольких про-
ектах («общее поле»). Аналитический интерес пред-
ставляет как изучение отдельных проектных сетей, 
так и межпроектная структура взаимодействий. Для 
обработки данных использовались библиотеки язы-
ка R: tidyverse, dplyr, tidygraph, ggraph, graphlayouts, 
igraph, ggrepel, ggimage, lubridate. Визуализация про-
водилась в средах R и Gephi.

Результаты

Верхнеуровневый анализ, реализованный 
с использованием предлагаемого инструментария, 
позволил сформировать общее представление 
о ходе проектной деятельности, выявить 
динамику внутри отдельных проектов и провести 
их сопоставительный анализ. На рис. 4 пред-
ставлен интегрированный двумодальный граф, 

Рис. 3. Схема обработки данных проектной деятельности
Fig. 3. Project activity data processing diagram

    
Рис. 4. Варианты социограмм проектного поля
Fig. 4. Variants of sociograms of the project fi eld
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включающий всех участников проектной деятель-
ности и карточки. Для его построения csv-файлы 
с данными были загружены в дата-фреймы R и 
преобразованы в структуру двумодального графа.

Граф включает 3289 узлов и 14078 связей 
между ними, 21 компонент, 18 из которых содержат 
по одному участнику, и связанные с ним карточ-
ки. В рамках данного исследования мы выдели-
ли три группы проектов как представляющие ин-
терес, все три включали более одного участника. 
Согласно внутренним данным МИЭМ, уровень 
миграции студентов между проектами оценива-
ется в 20 %, т.е. каждый пятый участник задей-
ствован более чем в одном проекте. На графе это 
проявляется в переплетении связей между различ-
ными кластерами карточек: отдельные студенты 
соединяют задачи из разных проектных контек-
стов. Такая межпроектная активность формирует 
структуру «полевой» сетевой системы, где можно 
отследить проектных лидеров на уровне всего ин-
ститута, оценить интеграцию отдельных проектов 
в общее образовательное пространство и выявить 
точки перегрузки, где студент работает в двух и бо-
лее командах одновременно. Граф также позволя-
ет перейти от анализа отдельных проектов к ана-
лизу всей экосистемы проектной работы и может 
быть использован для выявления устойчивых свя-
зей и повторяющихся коопераций (как положитель-
ный фактор), изолированных карточек или групп, 
не подключенных к общему полю (как возможные 
зоны педагогической интервенции).

На рис. 5 представлен двудольный граф. 
Каждый узел представляет участника, а рёбра меж-
ду ними указывают на факт совместной работы 
над одной или несколькими задачами. Размер уз-
ла пропорционален степени центральности. Цвет 

узла / ребер указывает на принадлежность к кла-
стеру, определенному с помощью алгоритма вы-
явления сообществ. 

Высокая плотность связей в центральной части 
графа указывает на зоны активной кооперации, 
где задачи выполнялись коллективно. Студенты 
с большим числом исходящих связей (плотно 
связанные треугольники) – это наиболее вероятные 
лидеры проектов. Изолированные или слабо связан-
ные участники по периферии графа указывают на но-
минальное или эпизодическое участие в командной 
работе, изоляцию. Наличие кластеров отражает вну-
трикомандные подгруппы или специализацию участ-
ников на определенных блоках задач. Такой граф 
позволяет визуально оценить структуру и характер 
совместной работы в проектном обучении, степень 
включенности участников и выявить паттерны вза-
имодействий, которые могут служить основой для 
содержательной обратной связи и педагогических 
интервенций. Это представление позволяет оценить 
горизонтальные связи между проектами, а не толь-
ко внутри конкретных команд. На основе визуали-
зации мы получили возможность выявления пере-
груженных и изолируемых участников или групп, 
проведения педагогических интервенций на меж-
проектном уровне (например, смешивания класте-
ров при новом распределении по командам).

На следующем этапе анализа мы построили од-
номодальные графы групп (рис. 6). Цветом на гра-
фе обозначены проекты. Такая визуализация позво-
ляет увидеть, например, что некоторые студенты 
участвовали одновременно в реализации несколь-
ких проектов, что и породило связи между ними.

Мы  использовали  исходные  имена 
(идентификаторы) проектов, записанные в Trello, 
для перехода к интерпретации цифрового следа 

     
Рис. 5. Варианты визуализации двумодальной сети «студент – задача» на основе 

логов взаимодействия в цифровом трекере задач 
Fig. 5. Visualization options for a bimodal ‘student-task’ network based on interaction logs in a digital task tracker
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на уровне проектов. Различные методы определе-
ния ключевых игроков традиционно базируются 
на измерении степени их центральности – отно-
шения количества связей определенного узла к об-
щему количеству других узлов (рис. 7).

Интерпретация графов происходит следую-
щим образом. Граф на рисунке 7 слева: 208S и 167S – 
два лидера группы, возможно, распределяющие от-
ветственность за разные блоки работ. Граф харак-
теризуется высокой коллаборативностью: связи 

Риc. 6. Цветовая маркировка проектов в агрегированной сети проектного взаимодействия
Fig. 6. Color coding of projects in an aggregated project collaboration network

  
Рис. 7. Графы проектов

Fig. 7. Project graphs
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не концентрируются на одном узле. Хорошая свя-
занность участников говорит о командной культуре 
и равномерном распределении задач. 216S, 219S, 104S, 
211S – узлы меньшего размера, возможно, участни-
ки с эпизодической активностью. Подробный визу-
альный анализ позволяет увидеть еще двух членов 
группы – 214S и 220S, вклад которых в выполнение 
задач настолько незначителен, что их узлы почти 
не различимы. Сетевая структура группы вклю-
чает 14 участников и 49 связей. Плотность сети – 
0,54 (достаточно высокая, указывает на интенсив-
ные связи), средняя степень – 7 (в среднем каждый 
участник взаимодействует с 7 другими), средний 
коэффициент кластеризации – 0,08 (низкий уро-
вень образования подгрупп и локальной связности).

Граф на рисунке 7 справа: 259S – лидер груп-
пы, инициатор или ключевой координатор задач. 
Высокая частота взаимодействий с 260S и 265S ука-
зывает на устойчивую микрокоманду внутри про-
екта. Остальные участники (263S, 262S, 267S) менее 
активны, возможны роли исполнителей / наблюда-
телей. Структура группы иерархична, а не коллабо-
ративна, наблюдается низкая плотность сети и от-
сутствие координации. Сетевая структура группы 

включает 8 участников и 15 связей. Плотность се-
ти – 0,53 (достаточно плотная), средняя степень – 
3,75 (в среднем каждый участник взаимодейству-
ет с 3–4 другими), средний коэффициент класте-
ризации – 0,13 (слабая тенденция к образованию 
замкнутых троек).

Переход от агрегированных сетей к внутри-
проектному уровню анализа позволяет точнее ин-
терпретировать структуру взаимодействий, рас-
пределение ролей и характер участия студентов 
в проектной деятельности, выявляя как модели эф-
фективной командной работы, так и признаки асим-
метрии участия, требующие внимания со стороны 
преподавателя. При этом такие статичные графы 
фиксируют структуру взаимодействий за весь пе-
риод реализации проекта, но не показывают, как 
эта структура отображалась и изменялась.

Исходя из количества связей с другими членами 
команды и положения в локальной общности, для 
каждого из студентов мы можем вычислить сете-
вые параметры: центральность (centrality), степень 
посредничества (betweenness centrality), централь-
ность по близости (closeness centrality), степень вли-
ятельности (eigenvector centrality) (Таблица 1).

Таблица 1
Сетевые характеристики участников проектов

Table 1
Network parameters of project members

Участник 
(member)

Степень 
(degree centrality)

Центральность 
по посредничеству 

(betweenness centrality)

Центральность по близости 
(closeness centrality)

Собственная центральность 
(eigenvector centrality)

Проект 1

259S 7 0,29 1 0,64

265S 4 0 0,7 0,49

267S 3 0 0,64 0,22

260S 4 0,19 0,7 0,53

266S 1 0 0,54 0,01

261S 5 0,57 0,78 0,14

263S 3 0 0,64 0,05

262S 3 0,38 0,64 0,03

Проект 2

215S 7 0,14 0,68 0,07

208S 13 0,16 1 0,54

213S 7 0,02 0,68 0,31

212S 7 0,02 0,68 0,28

214S 4 0,02 0,59 0,03
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Чтобы проследить сотрудничество студентов 
при выполнении проекта, мы обратились к метри-
ке степени посредничества (betweenness centrality) 
и построили ее график для каждого участника 
на протяжении всего периода реализации проек-
та (рис. 8). Он показывает временные изменения 
роли студентов как посредников, т.е. насколько 
участник способствовал передаче информации / 
координации с другими на каждой неделе.

На рис. 8 в период с 1 по 7 неделю мы видим 
доминирование студента 167S, в период с 8 по 18 не-
делю набирает влияние студент 212S, а с 20 недели 

и до завершения проекта лидерство перехватыва-
ет 208S, что отражает стратегию работы команды: 
делегирование, ротацию ролей. 

График (рис. 9) указывает на отложенный 
старт работы группы. Все участники с 1 по 7 не-
делю имеют нулевую степень посредничества. Это 
не просто отсутствие лидеров, это отсутствие лю-
бой структуры кооперации. С 7 недели до оконча-
ния проекта появляются два явных лидера, коорди-
нирующие работу группы. Изучение полученных 
визуализаций подчеркивает ценность динамиче-
ского анализа, раскрывающего не только итоговые 

Участник 
(member)

Степень 
(degree centrality)

Центральность 
по посредничеству 

(betweenness centrality)

Центральность по близости 
(closeness centrality)

Собственная центральность 
(eigenvector centrality)

167S 11 0,3 0,87 0,53

220S 4 0,01 0,59 0,02

218S 7 0,02 0,68 0,06

216S 7 0,01 0,68 0,05

217S 6 0 0,65 0,03

219S 6 0,23 0,65 0,02

211S 6 0 0,65 0,32

210S 7 0,02 0,68 0,38

104S 6 0,52 0,65 0,03

Окончание табл. 1
Table 1 fi nishes

Рис. 8. Пример графика динамики изменения степени посредничества участников проекта по неделям
Fig. 8. Example of a graph showing the dynamics of changes in the degree of mediation of project participants 

by week
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взаимосвязи участников проекта, но и временные 
характеристики их формирования. Анализ дина-
мики степени посредничества предоставляет воз-
можность отследить этапность включения участ-
ников, выявить запаздывающих или стратегиче-
ски важных агентов, а также интерпретировать 
изменения ролей ключевых координаторов на раз-
ных стадиях выполнения проекта. Такой подход 
открывает перспективы для ранней диагностики 
групповой динамики и целенаправленных педа-
гогических интервенций.

Обсуждение

Анализ научной литературы о применении ана-
лиза социальных сетей в образовательном контек-
сте позволил выделить ключевые сетевые метри-
ки, имеющие важное значение для образователь-
ной практики. Используя сочетание визуального 
и количественного сетевого анализа, мы смогли 
проследить интенсивность и сплоченность груп-
повой работы в проектном обучении, а также выя-
вить позицию в передаче информации и роль в со-
трудничестве каждого члена команды. 

В рамках данного исследования был прове-
ден анализ 215 студенческих проектов, реали-
зованных в 2019–2023 гг. на базе МИЭМ ВШЭ. 
Результаты анализа позволили сделать ряд клю-
чевых наблюдений:

• сетевой анализ демонстрирует отношения 
между участниками в рамках совершаемых ими 
действий и деятельности в целом, позволяет про-
дифференцировать каждого участника относитель-
но друг друга;

• сетевые метрики позволяют выявлять не-
формальных лидеров команд, отличающихся вы-
сокой степенью центральности, что важно для по-
нимания распределения инициативы и проектной 
нагрузки;

• анализ степени посредничества помогает 
определить участников, выполняющих роль коор-
динаторов, обеспечивающих коммуникацию меж-
ду подгруппами, а также уязвимые места в команд-
ной структуре;

• плотность и кластеризация сетей позволя-
ют диагностировать уровень сплоченности и изо-
лированности подгрупп, что может служить инди-
катором рисков разобщенности или недостаточной 
вовлеченности отдельных участников;

• наличие устойчивых кластеров взаимодей-
ствия отражает формирование микрокоманд, ко-
торые важно учитывать при планировании педа-
гогических вмешательств;

• динамика активности по логам задач и ком-
митов позволяет оценивать равномерность распре-
деления работы на протяжении всего жизненно-
го цикла проекта и выявлять «провалы» или «пи-
ки» активности;

Рис. 9. Пример графика динамики изменения степени посредничества участников проекта по неделям
Fig. 9. Example of a graph showing the dynamics of changes in the degree of mediation of project participants 

by week
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• межпроектные связи (при участии студен-
тов в нескольких проектах) – это индикаторы для 
выявления ключевых носителей проектного опы-
та и внутренней мобильности студентов;

• объединённый граф взаимодействий фор-
мирует общее поле проектной деятельности 
и может применяться как инструмент стратеги-
ческого планирования распределения ресурсов 
и ролей.

Представленный подход к анализу совмест-
ной проектной деятельности и формированию со-
держательной обратной связи позволяет вовлекать 
студентов и преподавателей в активное взаимодей-
ствие, выявлять ключевые затруднения (пассив-
ность, дисбаланс нагрузки, дефицит координации) 
и на этой основе выстраивать сфокусированную 
поддержку. Такие интервенции могут включать 
организационные меры, такие как изменение со-
става команды, перераспределение задач, измене-
ние сроков, поддержка развития командных ком-
петенций, повышение у студентов грамотности 
использования обратной связи, а также индиви-
дуальные рекомендации. Применение подходов 
сетевого анализа к данным трекеров задач усили-
вает интерпретационные возможности и позволя-
ет преподавателям (кураторам проектов) выявлять 
структурные дефициты в командной работе и сво-
евременно реагировать на них. 

Данные, собираемые в ходе совместной про-
ектной работы в трекерах задач и репозиториях 
кода, позволяют формировать мультимодальную 
картину проектной деятельности студентов, ох-
ватывающую как организационный, так и содер-
жательный (технический) аспекты обучения. Они 
позволяют не только обнаруживать нарушения со-
трудничества постфактум, но и выстраивать пре-
вентивную обратную связь, способствуя формиро-
ванию у студентов навыков саморегуляции, ответ-
ственности и продуктивного взаимодействия, что 
делает их важным источником для доказательной 
педагогики (evidence-based pedagogy) в проектном 
обучении. Эффективная визуализация данных че-
рез специализированные интерфейсы открывает 
возможность предоставления адресной обратной 
связи, направленной на повышение качества ко-
мандной работы, для отдельных студентов, групп 
и преподавателей. Такая обратная связь будет спо-
собствовать формированию у участников проект-
ной деятельности осознанного понимания дефи-
цитных компетенций в контексте выполняемых 
ими ролевых функций.

Несмотря на полученные результаты, ис-
следование имеет ряд ограничений, в частности, 
оно ограничено выборкой проектов одного вуза 

и использованием данных только из двух треке-
ров задач (Trello и Wekan) и одного репозитория 
кода (GitLab), что может снижать универсальность 
подхода. Структура логов и способы их хранения 
зависят от конкретных цифровых инструментов, 
а их интерпретация требует ручной очистки и под-
готовки данных, что усложняет автоматизацию. 
Построение сетевых моделей и визуализаций тре-
бует владения специализированными аналитиче-
скими и программными средствами. Кроме того, 
сам способ представления результатов SNA пока 
слабо интегрирован в существующие образова-
тельные платформы.

Тем не менее, несмотря на указанные ограни-
чения, даже в рамках доступной выборки удалось 
выявить важные поведенческие особенности взаи-
модействия студентов. В частности, в ряде проектов 
были обнаружены участники, выполнявшие задачи 
автономно, формулируя и реализуя их без включен-
ности в групповое взаимодействие. Перспективным 
направлением дальнейших исследований являет-
ся оценка влияния подобных стратегий поведе-
ния на эффективность совместной деятельности. 
Важным преимуществом предложенного подхода 
является возможность напрямую выявлять атипич-
ные модели поведения студентов, такие как низкая 
активность, изоляция или дисбаланс в распределе-
нии задач. Это создает условия для своевременного 
педагогического вмешательства и корректировки 
командной структуры и динамики, что в перспек-
тиве будет способствовать повышению качества 
обучения и совместной работы.

Заключение

В исследовании предложен подход к форми-
рованию содержательной педагогической обрат-
ной связи на основе анализа цифровых следов, за-
фиксированных в трекерах задач и репозитори-
ях совместной разработки в рамках студенческой 
проектной деятельности. Результаты показали, 
что представление сводных данных в виде гра-
фов и социограмм может служить инструментом 
для педагогической поддержки и выполнять ме-
та-коммуникативную функцию, способствуя луч-
шему пониманию ролей и структуры командного 
взаимодействия. Сетевые метрики, особенно сте-
пень посредничества, при этом позволяют выяв-
лять критически важные роли участников и вы-
ступают индикаторами эффективности внутри-
командного сотрудничества.

Интеграция механизмов содержательной об-
ратной связи в цифровую образовательную среду 
способствует усилению учебного взаимодействия, 
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повышению прозрачности процессов и обеспе-
чению управляемости проектного обучения. 
Представленный инструментарий открывает воз-
можности для регулярного мониторинга сетевой 
структуры команд, позволяя преподавателям опе-
ративно выявлять проблемные зоны и осущест-
влять адресные педагогические интервенции, на-
правленные на поддержку командной динамики 
и повышение качества образования.
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Аннотация. В статье анализируется эффективность образования по итогам приема на очные бюджетные места 
инженерно-технических направлений в российских университетах. Рассматривается коэффициент доучивания 
как показатель, дополняющий универсальные показатели Мониторинга Минобрнауки, и характеризующий 
качество поступления, образовательного процесса и результаты обучения. Цель исследования – разработка 
типологии направлений подготовки по показателям приёма и завершения обучения с учетом значения показа-
телей коэффициента доучивания. На основании данных по форме ВПО-1. Минобрнауки в период с 2014 по 2024 
гг., анализируется влияние динамики перераспределения бюджетных мест в пользу инженерно-технических 
направлений на изменение показателя коэффициента доучиваемости. Сделан вывод, что рост числа бюджетных 
мест по инженерно-техническим направлениям подготовки, как правило, не приводит к соответствующему росту 
числа выпускников. Выявлено, что особенно выражен разрыв между приёмом и выпуском в региональных вузах, 
где коэффициент доучиваемости существенно ниже, чем в столичных. Анализ проведен как в целом по РФ, так 
и по отдельным субъектам РФ, в том числе по Красноярскому краю и городу Москве. Показано, что инженерно-
технические направления образуют отдельный тип подготовки, которому свойственно снижение коэффициента 
доучиваемости при перераспределении бюджетных мест в его пользу.
На основе проведенного исследования сформулированы рекомендации о совершенствовании управления рас-
пределением бюджетных мест по инженерно-техническим специальностям для органов исполнительной власти 
и учредителей образовательных учреждений высшего образования в РФ.
Ключевые слова: Российские университеты, инженерные специальности, индикативное управление на основе 
данных, показатели эффективности образования, коэффициент доучиваемости, региональные различия высшего 
профессионального образования
Для цитирования: Лопухин А. М., Барабашев А. Г. Оценка эффективности образования по инженерно-техни-
ческим специальностям: коэффициент доучиваемости // Университетское управление: практика и анализ. 2025. 
Т. 29, № 4. С. 112-128. DOI 10.15826/umpa.2025.04.034

DOI 10.15826/umpa.2025.04.034

EFFECTIVENESS EVALUATION OF HIGHER EDUCATION 
IN TECHNICAL-ENGENEERING SPECIALTIES: RETENTION RATE 

A. M. Lopukhin a, A. G. Barabashev a,b

a Fedorovsky Polar State University 
7 50 let Oktyabrya, Norilsk, 663310, Russian Federation; 

lopukhinam@norvuz.ru
b National Research University Higher School of Economics 
20 Myasnitskaya st., Moscow, 101000, Russian Federation
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develop a typology of training programs based on admission and completion indicators, taking into account the signifi cance 
of the retention rate indicators. Based on data from the VPO-1 form of the Ministry for the period from 2014 to 2024, the 
infl uence of the dynamics of budget place redistribution in favor of engineering and technical specialties on changes in the 
retention rate is analyzed. It is concluded that an increase in the number of state-funded places in engineering and technical 
fi elds generally does not lead to a corresponding increase in the number of graduates. It is revealed that the gap between 
admission and graduation is particularly pronounced in regional universities, where the retention rate is signifi cantly 
lower than in metropolitan universities. The analysis was conducted both for the Russian Federation as a whole and for 
individual subjects of the Russian Federation, including the Krasnoyarsk Region and the city of Moscow. It is shown that 
engineering and technical fi elds form a separate type of training, characterized by a decrease in the retention rate when 
budget places are redistributed in their favor.
Based on the conducted research, recommendations are formulated on improving the management of budget place 
allocation for engineering and technical specialties for executive authorities and founders of higher education institutions 
in the Russian Federation.
Keywords: Russian Universities, Engineering Specialties, Indicative Data Based Governance, Educational Eff ectiveness, 
Students Retention Rate, Regional Disparities of Higher Education
For citation: Lopukhin A. M., Barabashev A. G. Student retention rate as a tool for assessing the eff ectiveness 
of Russian universities. University Management: Practice and Analysis, 2025, vol. 29, nr 4, pp. 112-128. DOI 10.15826/
UMPA.2025.04.034 (In Russ.).

Введение

Коэффициент доучиваемости (КД), или student 
retention rate, в международной академической ли-
тературе традиционно определяется как доля сту-
дентов, завершивших образовательную программу 
в установленный или нормативный срок по отноше-
нию к числу зачисленных на первый курс. КД ха-
рактеризует качество высшего образования в раз-
резе «прием–выпуск», уровень КД свидетельству-
ет о том, насколько эффективно выстроена система 
управления образованием, включая поддержание 
мотивации студентов к обучению, предпринима-
емые усилия по улучшению содержания образо-
вательных программ и созданию благоприятной 
образовательной среды, персонализации образо-
вания, по повышению востребованности выпуск-
ников работодателями.

В Российской Федерации понятие коэффици-
ента доучиваемости в мониторинге Минобрнауки 
напрямую не используется [20]. Однако КД может 
быть рассчитан на основе данных формы ВПО-1 
Минобрнауки, публикуемой ежегодно, где пред-
ставлены сведения о приёме и выпуске студентов 
по направлениям подготовки. В научной литерату-
ре российские эквиваленты термина варьируются: 
используются понятия «доучиваемость», «отсев», 
«выпускная эффективность» и другие [21; 22; 23].

Обратимся к ситуации с доучиваемостью 
по инженерно-техническим направлениям, отно-
сящимся в настоящее время к важнейшим приори-
тетам высшего образования в России. Исследование 
Шмелевой и Фрумина [24], опубликованное в 2020 
г., детально анализирует отсев студентов инже-
нерно-технического профиля в российских уни-
верситетах. По результатам анализа, около 19 % 
студентов отчисляются к концу третьего семестра, 

а к шестому семестру эта доля достигает 24 %. 
То есть почти каждый четвёртый студент, посту-
пивший на инженерную специальность, не дохо-
дит до старших курсов.

Что касается причин отсева и низкого КД в рос-
сийских вузах, то позиции разных авторов практи-
чески совпадают, к сходным выводам в своих рабо-
тах приходят Груздев [22] и Смык [23] Ключевыми 
факторами отсева названы характеристики акаде-
мической интеграции: низкая посещаемость, неу-
довлетворённость качеством преподавания, успева-
емость и вовлеченностью в учебный процесс. Также 
значимым предиктором выступает уровень баллов 
ЕГЭ. В то же время такие факторы, как социаль-
ная интеграция (участие в клубах, студенческих 
объединениях), в российских условиях не показа-
ли статистически значимой связи с доучиваемо-
стью. высокий коэффициент отсева на ранних эта-
пах обучения в российских университетах требу-
ет переосмысления политики расширения приёма 
на инженерно-технические направления. Цель ста-
тьи – проанализировать расширение бюджетного 
приема на инженерно-технические направления 
с привлечением показателя коэффициента доучи-
вания студентов. Исследовательский вопрос ста-
тьи заключается в том, чтобы выявить, как связано 
имеющееся расширение приема на бюджетные ме-
ста по инженерно-техническим направлениям с из-
менением коэффициента доучиваемости по этим 
направлениям.

Методология и данные 
исследования

Исследование основано на междисципли-
нарной методологии, включающей элементы 
сравнительного анализа, вторичного анализа 
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статистических и нормативных источников, а так-
же концептуальной интерпретации индикаторов 
в логике индикативного управления. Метод срав-
нительного анализа использовался для сопостав-
ления подходов к мониторингу доучиваемости 
в различных странах. Для проведения вторично-
го анализа данных использовались открытые ис-
точники данных: форма Минобрнауки РФ ВПО-
1 (Россия), отчеты Eurostat [13] и Eurydice (ЕС) 
[14], NCES [1] и NSCRC [2] (США), официальные 
документы Министерства образования КНР [15]. 
Были собраны и проанализированы количествен-
ные показатели выпусков, приёма и отсева сту-
дентов, а также коэффициенты retention и gradu-
ation, сопоставимые по логике с КД.

В исследование включены национальные нор-
мативные акты, стратегические документы, поло-
жения о мониторинге, а также аналитические обзо-
ры, опубликованные международными организа-
циями (OECD, Всемирный банк). Документальный 
анализ позволил выявить степень нормативно-
го закрепления КД и его влияние на практики 
управления.

Результаты анализа интерпретировались че-
рез призму концепции индикативного управле-
ния, в которой индикаторы выступают инструмен-
том координации, а не директивного регулирова-
ния. Исследование рассматривает КД как элемент 
управленческой инфраструктуры, способствую-
щий принятию решений как на макроуровне (по-
литика, стратегия), так и на микроуровне (внутри-
университетское управление).

Таким образом, методология исследования опи-
рается на комплексную оценку количественных 
и качественных аспектов использования КД в меж-
дународной и российской практике, сочетая ана-
литический подход с нормативной интерпрета-
цией и возможностью прикладного применения 
результатов для совершенствования механизмов 
оценки эффективности вузов.

Для расчёта КД для вузов РФ использовались 
данные ВПО-1 в формате MS Excel, а именно лист 
P2_1_1 «Раздел 2. Сведения о приеме, численно-
сти студентов и выпуске бакалавров, специали-
стов, магистров» таблицы 20XX_СВОД_ВПО1_
ВСЕГО_Очная, столбец J «Принято за счет феде-
рального бюджета всего» для определения числа 
приступивших к обучению, и лист Р2_1_3(1) «2.1.3. 
Распределение выпуска бакалавров, специалистов, 
магистров по направлениям подготовки и специ-
альностям» столбец J «Обучались за счет феде-
рального бюджета всего» таблицы 20YY_СВОД_
ВПО1_ВСЕГО_Очная, где YY означает год выпу-
ска, а XX – год приема, при этом YY=XX+4. Данные 

из аналогичных таблиц отчетов ВПО-1 использо-
вались для расчета КД по отдельным субъектам 
РФ. Авторы ограничились анализом КД программ 
бакалавриата очной формы обучения, финансируе-
мых за счет средств федерального бюджета, с уче-
том того, что бюджеты других уровней финанси-
руют менее 4% бюджетных мест. Такое ограниче-
ние можно считать допустимым.

Коэффициент доучиваемости (КД) определя-
ется как отношение числа студентов, завершив-
ших обучение в нормативный срок, к числу при-
нятых на первый курс:

КДi,t = Vi,t / Pi,t−4,

где Pi,t−4 – приём на направление i в год t−4, Vi,t – 
выпуск по тому же направлению в год t. Конкурс 
на бюджетные места рассчитывается как отноше-
ние числа поданных заявлений Z(i,t) к числу бюд-
жетных мест B(i,t):

Конкурсi,t = Zi,t / Bi,t

Следует учитывать, что один абитуриент мо-
жет подать одновременно до пяти заявлений в каж-
дый из пяти выбранных вузов, что приводит к за-
вышению значения конкурса. Для типологизации 
направлений по КД и конкурсу используются по-
роговые значения: низкий КД – менее 55 %, высо-
кий КД – более 90 %; высокие и низкие значения 
конкурса определяются по медиане распределения 
соответствующего показателя в 2020 г.

Методологический подход включает дескрип-
тивный межгрупповой анализ (сравнение направ-
лений с разным уровнем КД и конкурса, выделе-
ние инженерно-технических направлений как 
отдельной группы), динамический анализ (со-
поставление траекторий приёма, выпуска и КД 
за 2014–2024 гг.) и региональное сопоставление 
(анализ различий между федеральным уровнем, 
Москвой и Красноярским краем). Результаты ин-
терпретируются в логике индикативного управ-
ления [25],[26],[27], в которой показатели высту-
пают не инструментом директивного регулирова-
ния, а основой для выявления рисков и поддержки 
принятия управленческих решений.

Анализ имеет ряд ограничений. Форма ВПО-
1 фиксирует только нормативный выпуск; случаи 
продления сроков обучения, академических от-
пусков и повторного обучения не учитываются. 
Конкурс может быть завышен вследствие множе-
ственной подачи заявлений. Наконец, отсутствие 
микроданных по студентам (баллы ЕГЭ, социаль-
но-демографические характеристики) ограничива-
ет возможности для построения причинно-след-
ственных моделей.
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Результаты

Результаты исследования, основанные на ана-
лизе данных, распределены по следующим груп-
пам показателей:

• величина конкурса на инженерно-техни-
ческие специальности в сравнении с конкурсом 
на другие направления (Рис.1);

• величина коэффициентов доучивания для 
разных инженерно-технических специальностей 
в сравнении с коэффициентами доучивания по дру-
гим направлениям ВПО (Табл. 2- 3);

• погодовая динамика (2014 / 2015–2024 гг.) из-
менений коэффициентов доучивания для инженер-
но-технических специальностей (на примере спе-
циальностей «Металлургия». «Машиностроение». 
«Радиотехника») при увеличении бюджетных мест 
(Рис. 2 – рис. 10), в сравнении с динамикой изме-
нений для специальности «Экономика» (Рис. 11).

Начнем с конкурса. Проанализированы дан-
ные ВПО-1 за 2024 г. и установлены значения кон-
курса на бюджетные места по направлениям под-
готовки в бакалавриате. Эти данные сопоставле-
ны со значениями конкурса на бюджетные места 
в 2020 г. На диаграмме 1 показано распределение.

На диаграмме видно, что подавляющее боль-
шинство инженерно-технических направлений под-
готовки расположены в левом нижнем углу этой 
диаграммы и отличаются низким конкурсом и низ-
ким коэффициентом доучиваемости. То есть эти 
направления подготовки характеризуются низким 
«спросом» среди населения и высокой заинтересо-
ванностью государства в подготовке специалистов 
по данным направлениям. Отметим, что посколь-
ку анализировался исключительно бакалавриат, 
на диаграмме отсутствуют направления подго-
товки уровня специалитета, например, большин-
ство программ подготовки медицинского персо-
нала, за исключением сестринского дела.

Теперь представим результаты исследования 
коэффициента доучивания. Обратимся к направ-
лениям подготовки с наименьшим коэффициен-
том доучиваемости в 2024 г. В таблице 1 приведе-
ны данные по направлениям подготовки с коэф-
фициентом менее 55%. Высокие цифры конкурса 
связаны с методикой расчета данных, учитывается 
общее количество поданных заявлений на данное 
направление, при том, что в настоящее время каж-
дый абитуриент может подать одновременно до пя-
ти таких заявлений в каждый из выбранных вузов.

Рис. 1. Направления подготовки по конкурсу и коэффициенту доучиваемости.
Fig. 1. Fields of Study by Admission Competition and Student Retention Rate

Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2024 и 2020 гг.
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Сравним эти данные с направлениями подго-
товки, у которых КД больше 90%. Они приведе-
ны в таблице 2.

Очевидно, что в первой таблице аутсайдеров 
есть только технические, аграрные и инженер-
ные направления, а во второй практически толь-
ко «гуманитарные».

Далее представим результаты анализа дина-
мики изменений и контрольных цифр приема и ко-
эффициента доучиваемости по приоритетным для 
страны избранным направлениям инженерно-тех-
нической подготовки. Сгруппируем эти данные для 
всей страны в целом, а также для Красноярского 
края и города Москвы. Для примера были выбра-
ны три направления: металлургия, машинострое-
ние и радиотехника. По каждому из этих направ-
лений общее число бюджетных мест на первом 
курсе превышает 1500 человек.

На примере металлургии видно, что идет не-
прерывное снижение как коэффициента доучи-
ваемости, так и абсолютного числа выпускников 
по данному направлению подготовки вне зави-
симости от числа набранных студентов первого 
курса. При этом разница в КД между региональ-
ными и московскими вузами значительна и пре-
вышает 10%. Посмотрим, появляются ли эти тен-
денции в другом важном для страны направлении 
подготовки – машиностроении.

Отметим, как и в случае с металлургией, дан-
ные за 2021 г. не содержат собственно коэффициент 
доучиваемости, это отношение студентов выпуск-
ного четвертого курса в 2024 г. к числу принятых 
в 2021 г. Хорошо видно, что для сохранения бюд-
жетного финансирования по данным направлени-
ям подготовки учебные учреждения всеми силами 
сохраняют списочную численность контингента 

Таблица 1
Направления подготовки с наименьшим коэффициентом доучиваемости

Table 1
Academic programs with the lowest retention rate

НАЗВАНИЕ Код Прием 2020 Выпуск 2024 КД24 Конкурс 2020

Технология лесозаготовительных и деревопе-
рерабатывающих производств

35.03.02 1097 459 41,8% 5,1

Радиофизика 03.03.03 680 321 47,2% 7,9

Фотоника и оптоинформатика 12.03.03 179 86 48,0% 12,4

Нанотехнологии и микросистемная техника 28.03.01 499 240 48,1% 13,0

Металлургия 22.03.02 1093 535 48,9% 5,3

Наноматериалы 28.03.03 91 45 49,5% 15,8

Технология изделий легкой промышленности 29.03.01 208 104 50,0% 4,4

Радиотехника 11.03.01 1709 864 50,6% 8,8

Механика и математическое моделирование 01.03.03 458 236 51,5% 10,2

Математика 01.03.01 1016 524 51,6% 6,0

Гидромелиорация 35.03.11 119 62 52,1% 6,9

Зоотехния 36.03.02 1881 984 52,3% 4,5

Промышленное рыболовство 35.03.09 82 43 52,4% 3,9

Физика 03.03.02 2104 1105 52,5% 6,9

Прикладная механика 15.03.03 569 306 53,8% 10,1

Баллистика и гидроаэродинамика 24.03.03 156 84 53,8% 8,4

Лесное дело 35.03.01 1422 770 54,1% 3,9

Машиностроение 15.03.01 1877 1020 54,3% 10,0

Техническая физика 16.03.01 452 246 54,4% 9,9

Материаловедение и технологии материалов 22.03.01 1507 824 54,7% 7,5

Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2020, 2024 гг.
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до выпуска. При этом данные по другим годам по-
казывают устойчивую тенденцию к снижению чис-
ла окончивших данную образовательную програм-
му на федеральном уровне. Пример Красноярского 
края так же подтверждает этот тренд. Увеличение 
числа зачисленных на обучение в 2020 г. на 25 че-
ловек привело к увеличению выпуска на 5 человек, 
то есть КД снизился более чем на 10%. Наоборот, 

в Москве, снижение числа принятых на обучение, 
привело росту коэффициента доучиваемости и к 
фактическому увеличению числа выпускников.

Не менее важна для страны в настоящее вре-
мя подготовка специалистов по радиотехнике. Вот 
данные по этому направлению подготовки.

Отметим, что и это направление подготовки 
демонстрирует те же тренды. При этом видно, что 

Таблица 2
Направления подготовки с коэффициентом доучиваемости более 90%

Table 2
Academic programs with a retention rate above 90%

НАЗВАНИЕ Код Прием 2020 Выпуск 2024 КД24 Конкурс 2020

Архитектура 07.03.01 1552 1400 90,2% 8,1

Искусства и гуманитарные науки 50.03.01 123 111 90,2% 17,8

Народная художественная культура 51.03.02 405 366 90,4% 5,9

Торговое дело 38.03.06 361 327 90,6% 24,4

Юриспруденция 40.03.01 5189 4718 90,9% 18,6

Регионоведение России 41.03.02 56 51 91,1% 15,4

Конфликтология 37.03.02 148 135 91,2% 18,4

 Статистика 01.03.05 59 54 91,5% 17,1

Фундаментальная и прикладная лингвистика 45.03.03 237 217 91,6% 15,8

История искусств 50.03.03 75 69 92,0% 22,4

Аэронавигация 25.03.03 231 214 92,6% 12,3

Журналистика 42.03.02 1151 1070 93,0% 17,1

Востоковедение и африканистика 58.03.01 484 451 93,2% 20,0

Вокальное искусство 53.03.03 74 69 93,2% 14,5

Бизнес-информатика 38.03.05 829 774 93,4% 26,0

Лингвистика 45.03.02 2525 2375 94,1% 26,1

Дизайн 54.03.01 1367 1288 94,2% 16,1

Медиакоммуникации 42.03.05 111 105 94,6% 20,7

Экономика 38.03.01 5960 5673 95,2% 23,4

Прикладная этика 47.03.02 21 20 95,2% 8,2

Государственное и муниципальное управление 38.03.04 1905 1821 95,6% 26,0

Зарубежное регионоведение 41.03.01 508 486 95,7% 29,2

Менеджмент 38.03.02 3269 3153 96,5% 32,4

Реклама и связи с общественностью 42.03.01 836 808 96,7% 45,5

Управление персоналом 38.03.03 484 468 96,7% 39,8

Международные отношения 41.03.05 894 875 97,9% 33,1

Телевидение 42.03.04 48 47 97,9% 27,8

Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2020, 2024 гг.
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Рис. 2. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Металлургия» в Российской Федерации.

Fig. 2. Trends in Admissions and Retention in Metallurgy Programs in the Russian Federation
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг. 

Рис. 3. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Металлургия» в Красноярском крае.

Fig. 3. Trends in Admissions and Retention in Metallurgy Programs in Krasnoyarsk Krai. 
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг.

 

Рис. 4. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Металлургия» в городе Москве.

Fig. 4. Trends in Admissions and Retention in Metallurgy Programs in the City of Moscow.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг.
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Рис. 5. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Машиностроение» в Российской Федерации. 

Fig. 5. Trends in Admissions and Retention in Mechanical Engineering Programs in the Russian Federation.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг.

Рис. 6. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Машиностроение» в Красноярском крае.

Fig. 6. Trends in Admissions and Retention in Mechanical Engineering Programs in Krasnoyarsk Krai.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2015 - 2024 гг.
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Рис. 7. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки 
«Машиностроение» в городе Москве. 

Fig. 7. Trends in Admissions and Retention in Mechanical Engineering Programs in the City of Moscow
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2015 - 2024 гг.
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Рис. 8. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки «Радиотехника» 
в Российской Федерации.

Fig. 8. Trends in Admissions and Retention in Radio Engineering Programs in the Russian Federation.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг.

Рис. 9. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки «Радиотехника» 
в Красноярском крае. 

Fig.9. Trends in Admissions and Retention in Radio Engineering Programs in Krasnoyarsk Krai.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2015 - 2024 гг.
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Рис. 10 Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки «Радиотехника» 
в городе Москве.

 Fig. 10. Trends in Admissions and Retention in Radio Engineering Programs in the City of Moscow.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2015 - 2024 гг.
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резкое снижение приема, например, в Красноярском 
крае в 2016 г. на 55%, ведет к росту КД, в данном 
случае на 14%. Ровно такая же тенденция наблю-
дается и в данных по стране в целом.

Наконец, представим результаты исследо-
вания зависимости набора и КД по приоритет-
ным для абитуриентов направлениям подготов-
ки. Рассмотрим эти результаты на примере одной 
из самых массовых специальностей – экономики.

Видно, что резкое сокращение числа бюджет-
ных мест по экономике привело к повышению ко-
эффициента доучиваемости, который и так был 
очень высоким. Такая же картина наблюдается 
в Красноярском крае и Москве. При этом коэф-
фициенты доучиваемости по высоко востребо-
ванным у населения направлениям подготовки 
в столичных и региональных вузах практически 
не отличаются.

Обсуждение результатов: 
зарубежный опыт и теория

Как применять данные КД в управлении об-
разованием? Зарубежный опыт может быть по-
лезным для того, чтобы понять, каким образом 
лучше учитывать полученные в статье результа-
ты в практике управления высшим образовани-
ем. Рассмотрим, как данные по КД используются 
в США, в европейских странах и в КНР.

В США коэффициенты доучиваемости и удер-
жания (graduation rate и retention rate) регулярно пу-
бликуются на национальном уровне. Национальный 
центр статистики образования (NCES) и National 

Student Clearinghouse предоставляют ежегодные 
отчёты по различным типам вузов и направлениям 
подготовки [1; 2; 3]. Согласно последним данным 
NCES [1], средний уровень завершения бакалаври-
ата в течение 6 лет составляет 64 % для студентов, 
поступивших в 2014 г, при этом в государствен-
ных университетах этот показатель равен 63 %, 
а в частных некоммерческих – 68 %. Значительно 
ниже завершение в частных коммерческих вузах – 
всего 29 %. Уровень удержания студентов на вто-
ром курсе составляет 77,6 %, а ранняя потеря кон-
тингента чаще всего наблюдается в первые два го-
да обучения [2]. Особенно остро проблема отсева 
стоит в двухлетних колледжах: там КД редко пре-
вышает 30 %.

Национальные исследования также пока-
зывают различия по направлениям подготовки. 
Например, в бакалавриате по STEM-дисциплинам 
уровень отсева, то есть показатель обратный КД, 
составляет около 48 %, а в гуманитарных – до 62 % 
[4]. Это демонстрирует, что проблемы доучивания 
характерны не только для инженерных, но и для 
общественно-гуманитарных программ в США.

Среди эффективных практик повышения до-
учиваемости в США отмечаются программы ака-
демического сопровождения. Например, инициа-
тива Freshman Research Initiative в Университете 
Техаса позволила повысить graduation rate с 66 % 
до 83 % и особенно успешно повлияла на reten-
tion в STEM-областях [5]. В Нью-Йорке програм-
ма ASAP / ACE в системе CUNY / SUNY привела 
к росту доли завершивших двухлетние програм-
мы до 53–60 % [6].
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Рис.11. Динамика приёма и коэффициента доучиваемости по направлению подготовки «Экономика» 
в Российской Федерации.

Fig. 11. Trends in Admissions and Retention in Economics Programs in the Russian Federation.
Источник: Использованы данные ВПО-1 за 2014 - 2024 гг. 
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Таким образом, американская система управ-
ления доучиваемостью строится на прозрачной 
статистике, межвузовском сравнении и ориенти-
рована на институциональные меры сопровожде-
ния. Эти подходы могут быть полезны для адап-
тации в российской политике в сфере управления 
высшим образованием.

В Европе вопрос завершения высшего образо-
вания остаётся одной из ключевых задач образова-
тельной политики, при этом различия в подходах 
к оценке и управлению коэффициентами доучи-
ваемости отражают институциональные и куль-
турные особенности отдельных стран. В странах 
ЕС используются сложные системы мониторин-
га с акцентом на понятия completion rate, gradua-
tion rate, dropout rate и retention rate, как указано 
в докладе CHEPS/NIFU [7] и международных об-
зорах OECD [8].

В странах Северной и Западной Европы, таких 
как Великобритания, Нидерланды и Норвегия, на-
блюдается высокая степень формализации подходов 
к оценке доучиваемости. Так, в Великобритании 
Управление по студентам (Office for Students) 
и агентство HESA публикуют детальную стати-
стику по доле студентов, завершивших обучение 
в срок, а также по числу прервавших обучение 
на разных этапах, как указывается в публикациях 
HESA [9]. В отчётности также фиксируются разли-
чия между университетами и программами, при 
этом данные напрямую влияют на аккредитацию 
и бюджетные потоки.

Нидерланды демонстрируют подход, основан-
ный на управленческой подотчётности: универси-
теты обязаны публиковать данные о выпускной 
результативности, а также внедрять меры сопро-
вождения (mentoring, coaching, learning communi-
ties), как это отражено в национальных отчётах об-
разовательных инспекций [10]. Похожая практика 
существует в Финляндии и Дании, где действуют 
государственные программы поддержки студен-
тов, а вузы включены в цикл регулярной оценки 
по показателям результативности.

В Германии и Франции используется бо-
лее гибкий подход. В Германии статисти-
ка Absolventenquote собирается по направлени-
ям и землям, однако интерпретация результатов 
остаётся в компетенции самих университетов, как 
указано в статистических материалах Statistisches 
Bundesamt [11]. Французские данные (от SIES / 
DEPP) фиксируют долю завершения обучения 
на уровнях Licence и Master, с учётом отклоне-
ний по срокам, однако механизмы стимулирова-
ния университетов к повышению КД менее выра-
жены, согласно данным SIES / DEPP [12].

На уровне Европейского союза функционируют 
структуры мониторинга и сопоставления данных: 
Eurostat, Eurydice, а также тематические проекты 
(например, CHEPS / NIFU 2015 [1]). Как отмечается 
в отчётах Eurostat [13], уровень early leaving from 
education and training (доля молодёжи, не завер-
шившей среднее или высшее образование) в 2024 
г. составляет 9,3 %, при этом цель ЕС – снижение 
до 9 % к 2030 г. В обзоре Eurydice [14] подчёрки-
вается значимость политики раннего вмешатель-
ства и сопровождения, особенно в первые годы 
обучения в вузе. Таким образом, в Европе наблю-
дается переход от стратегии «удержания любой 
ценой» к созданию системной среды поддержки: 
менторство, индивидуальные траектории, гибкие 
сроки обучения. Вместо административного дав-
ления или ужесточения критериев делается ставка 
на устойчивое сопровождение и автономию уни-
верситетов в реализации этих механизмов.

Европейский опыт демонстрирует, что коэффи-
циент доучиваемости может быть как инструмен-
том внешнего контроля, так и внутреннего развития 
институтов образования. Он применяется в нацио-
нальных системах управления только в тех случа-
ях, когда поддержан механизмами интерпретации, 
адаптации и интервенции. Эти особенности могут 
быть учтены в российских условиях при перехо-
де к более гибкой и ориентированной на резуль-
тат модели регулирования высшего образования1.

Особое место коэффициент доучиваемости за-
нимает в Китае, где он служит одним из ключе-
вых индикаторов системы качества высшего об-
разования. В отличие от европейских систем, где 
этот показатель зачастую используется в аналити-
ческих целях или для контекстной интерпретации 
образовательных результатов, в Китае он выпол-
няет функцию обязательного показателя эффек-
тивности в управлении вузами и встроен в госу-
дарственную систему контроля, что видно из от-
чётов Министерства образования КНР [15] и особо 
отмечено в статье Bianchi [16].

Начиная с 2013 г. Министерство образования 
КНР внедрило механизм обязательной аттеста-
ции учебного процесса, в рамках которого каж-
дый вуз обязан регулярно отчитываться по ряду 

1 Следует отметить, что в ходе анализа не удалось обнару-
жить регулярной и репрезентативной статистики по коэффициен-
ту доучиваемости в разрезе направлений подготовки (например, 
технические vs гуманитарные специальности) в странах Европы. 
Большинство публикаций и отчётов оперируют агрегированными 
показателями по уровням образования или по университетам в це-
лом, без детализации по укрупнённым группам программ, как это 
подтверждается в отчётах Eurostat и Eurydice [7; 13; 14]. Это пред-
ставляет собой важное ограничение сравнительных исследований 
и подчёркивает необходимость развития соответствующих анали-
тических практик на уровне ЕС.
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количественных показателей, включая: долю за-
вершивших обучение в срок, долю выбывших сту-
дентов, сохранение контингента, среднее время за-
вершения обучения. Эти показатели указываются 
в отчётах Министерства образования КНР и OECD 
[15; 17]. Как отмечают Bianchi [16] и Marginson и Xu 
[19], упомянутые выше показатели не только вклю-
чаются в систему внутреннего контроля, но и пу-
бликуются в рамках внешнего аудита, что влия-
ет на финансирование, участие в проектах (в том 
числе в программе Double First-Class) и аккреди-
тацию программ. Они формируют базу для сопо-
ставлений в межвузовской конкуренции и служат 
индикаторами эффективности реализации государ-
ственных образовательных стратегий. Особое вни-
мание уделяется инженерно-техническим и меди-
цинским направлениям подготовки. В этих сферах 
действуют нормативы по минимальному уровню 
КД, и вузы обязаны доказывать эффективность со-
ответствующих программ.

Cheng [18] указывает, что параллельно с этим 
Китай активно развивает механизмы сопровожде-
ния студентов. Вузам предписано организовывать: 
cистему академического и социального менторства; 
адаптационные и подготовительные программы, 
финансовую и психологическую поддержку, во-
влечение студентов в научную, проектную и по-
литическую деятельность.

Таким образом, китайская модель управления 
доучиваемостью сочетает жёсткую отчётность, ин-
ституциональную подотчётность и активное ис-
пользование образовательной статистики в управ-
ленческих решениях. Этот опыт может быть по-
лезен при анализе возможностей регулирования 
на основе показателей (индикативного регулиро-
вания) в системах с высокой долей государствен-
ного участия.

Из анализа ситуации с доучиваемостью, пред-
ставленной в зарубежных источниках, можно сде-
лать выводы: во-первых, коэффициент доучиваемо-
сти отражает не только характеристики студентов, 
но и институциональные особенности образова-
тельной среды. Во-вторых, коэффициент доучивае-
мости активно используется в зарубежных странах 
в целях регулирования высшего профессионально-
го образования, выступая в качестве индикатора 
эффективности как вузовской политики, так и го-
сударственного регулирования в сфере высшего 
образования. В-третьих, уровень и содержание от-
четности по доучиваемости, объем и разнообразие 
данных доучиваемости, в представленных странах 
существенно превосходят объем и содержание дан-
ных по доучиваемости в Российской Федерации. 
В-четвертых, в отличие от России, в западных 

странах (это не относится к КНР) отсев студентов 
носит преимущественно социальный или финан-
совый, а не академический характер.

Обсудим, как полученные результаты соотно-
сятся с основными современными теоретическими 
подходами к оценкам эффективности управления 
в социальной сфере и в образовании.

В области государственного (публичного) 
управления оценки эффективности управления в со-
циальной сфере применяются в двух основных ва-
риантах: качественные оценки удовлетворенности 
граждан предоставляемыми публичными услугами 
(клиентоориентированный подход) и количествен-
ные оценки, основанные на статистической обра-
ботке объективных данных. Оба варианта оценок 
отражают различие двух теоретических концеп-
тов (часто называемых парадигмами публичного 
управления), клиентоориентированного (client-ori-
ented public management) управления и управления 
на основе данных (data based governance) [25]. В свою 
очередь, управление на основе данных может реа-
лизовываться либо в виде доказательных политик, 
предполагающих обязательное аналитические со-
провождение принятия решений ссылками на объ-
ективные свидетельства (особенно ясно эта установ-
ка присутствует в материалах, подготавливаемых 
по линии Campbell Collaboration), либо управление 
на основе данных может опираться на выявление 
индикаторов, показателей, индексов и на бенчмарк 
по индексируемым показателям [26]. Второй из ука-
занных подходов называется индикативным и спо-
собствует выявлению и устранению критических 
рисков в случае неудовлетворительных значений 
показателей [27]. Применительно к высшему обра-
зованию, индикативный подход может быть поле-
зен при наличии значительных объемов лонгитюд-
ных данных, характеризующих образовательный 
процесс, и наличии возможностей их сопоставле-
ния и статистической обработки. Представленный 
в настоящей статье подход может быть отнесен к те-
оретическому концепту индикативного управления 
на основе данных. Полученный результат, заклю-
чающийся в том, что расширение приёма на бюд-
жетные места по инженерно-техническим направ-
лениям снижает значение коэффициента доучива-
емости по данным направлениям, даёт основания 
для принятия решений о сохранении либо увеличе-
нии бюджетного финансирования инженерно-тех-
нических направлений подготовки при одновре-
менном снижении КЦП, что, в свою очередь, при-
ведёт к повышению эффективности вузов по этим 
направлениям подготовки.

В области управления образованием карти-
на иная. Наиболее влиятельной теоретической 
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моделью объяснения отсева студентов считается 
модель недостаточной академической и социаль-
ной интеграции В. Тинто [28]. Согласно ей, успеш-
ность завершения обучения определяется степенью 
вовлеченности студента в академическую и соци-
альную жизнь университета. Недостаточная ин-
теграция ведёт к добровольному уходу из вуза. 
Система управления должна улучшать интегра-
цию, создавать для нее благоприятные условия. 
Альтернативная модель Бина и Метцнера [29] ак-
центирует внимание на неклассических студентах 
(взрослые, работающие, проживающие вне кампу-
са) и подчёркивает роль внешних факторов: заня-
тости, семейной нагрузки и финансовой обеспе-
ченности, что выводит ее за пределы университет-
ских систем управления. Еще одна модель, модель 
Астина [30] развивает концепцию «вовлеченности» 
(student involvement), связывая успех обучения с ко-
личеством и качеством усилий, прилагаемых сту-
дентом в образовательной среде. Система управ-
ления образованием должна, согласно этой моде-
ли, поощрять усилия студентов, например, в виде 
внедрения разнообразных оценочных процедур. 
Зарубежные эмпирические исследования подтверж-
дают, что факторы, влияющие на КД, включают 
академическую подготовку, мотивацию, качество 
преподавания, финансовую поддержку, среду уни-
верситета и инфраструктуру [31; 32].

Несмотря на разнообразие международных 
подходов, их прямая адаптация к российской дей-
ствительности затруднена из-за отличий в инсти-
туциональной структуре, финансовой модели ву-
зов, контингенте студентов и уровне школьной 
подготовки. Например, в отличие от американских 
университетов, обладающих большими кампуса-
ми, многие российские вузы, особенно в регионах, 
не обладают возможностями для глубокой соци-
альной интеграции студентов. Работы российских 
исследователей поднимают вопросы, в первую оче-
редь, не с позиций социальной интеграции, а с по-
зиций академической неуспешности и отсева в слу-
чаях несоответствия уровня подготовки требовани-
ям образовательных программ. Груздев, Горбунова 
и Фрумин [22] отмечают, что в большинстве рос-
сийских вузов основными причинами отсева яв-
ляются академическая неуспеваемость и низкий 
уровень мотивации студентов. Смык и соавторы 
[23] акцентируют внимание на перегрузке студен-
тов и отсутствии дифференцированных траекто-
рий обучения.

Еще раз подчеркнем, что, в отличие от тео-
ретических моделей управления образованием, 
сосредоточенных на минимизации отсева, в на-
стоящем исследовании предложен иной ракурс, 

который ближе к общей модели индикативного 
публичного управления: рассматривается целе-
сообразность расширения приёма на программы, 
не обеспечивающие достаточный КД. Речь идёт 
не о «вовлечении» студента любой ценой, а о по-
вышении эффективности образовательной поли-
тики через оптимизацию приёма и концентрацию 
ресурсов на сильных абитуриентах. Мы предпо-
лагаем, что именно такой подход позволит улуч-
шить КД и приведет к повышению качества про-
грамм по инженерно-техническим специальностям.

В качестве зарубежного примера исследова-
ния, реализованного на основании данного под-
хода, можно привести исследование, проведён-
ное в Италии, где расширение приёма на STEM-
направления привело к снижению выпусков 
и академических результатов [31]. Эта работа де-
монстрирует риски масштабного увеличения кон-
трольных цифр приема без учёта академической 
подготовки студентов и подтверждает значимость 
коэффициента доучиваемости как индикатора эф-
фективности образовательной политики.

Выводы и практические 
рекомендации

Проведенный анализ показывает, что приня-
тые на федеральном уровне решения об увели-
чении числа бюджетных мест по приоритетным 
для страны техническим направлениям подготов-
ки не приводят к пропорциональному росту чис-
ла подготовленных специалистов, а в некоторых 
случаях ведут и к снижению числа выпускников. 
Наращивание бюджетных мест без соответствую-
щей адаптационной поддержки и профориентации 
ведёт к неэффективному использованию ресурсов. 

Таким образом, государство, увеличивая число 
бюджетных мест по важным для страны направле-
ниям инженерно-технической подготовки, по су-
ти, не решает поставленную задачу увеличения 
числа востребованных специалистов. 

Индикативная аналитика показывает, что тре-
буется корректировка подходов.

Среди возможных вариантов решения можно 
предложить следующие:

1. Увеличение срока обучения на программах 
бакалавриата (или специалитета) до пяти лет с пре-
вращением первого курса в подготовительный фа-
культет для ликвидации пробелов в базовой под-
готовке у большинства абитуриентов и с возмож-
ностью зачисления сразу на второй курс студентов 
с высокими баллами ЕГЭ. Возможно, такой под-
ход стоит принять во внимание при обсуждении 
новой модели высшего образования в РФ. 
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2. Внедрение специальных практик работы 
со слабыми студентами. Такие подходы описаны 
как в зарубежной, так и в отечественной литературе. 
О них было подробно рассказано в начале этой ста-
тьи. Очевидно, что эта работа требует существен-
ных усилий от университета. Отметим, что это ве-
дет и к увеличению затрат на обучение одного сту-
дента. Однако, как отмечено в работе Симпсона [32], 
эти затраты окупаются ростом КД и сохранением 
оплаты от студента, продолжающего обучение, ли-
бо от государства, которое это обучение в той или 
иной форме финансирует. К сожалению, подобно-
го анализа финансовых затрат, а также и описаний 
реальных практик для российских университетов 
найти не удалось.

3. Сокращение набора на бюджетные места 
по инженерным специальностям, с пропорцио-
нальным увеличением финансирования каждого 
бюджетного места, чтобы вуз мог увеличить за-
траты на подготовку каждого будущего инженера, 
укрепляя материально-техническую базу и уровень 
оплаты труда преподавателей. С учетом появле-
ния конкурса и повышения качества абитуриентов 
это не приведет к сокращению числа выпускников.

4. Кардинальное улучшение качества подго-
товки школьников по естественно-научным дис-
циплинам. Эта задача выходит за рамки высшей 
школы, требует системных решений в области на-
родного просвещения, однако на государственном 
уровне, по сути, не решается.

5. Укрепление и расширение программ под-
готовки по техническим направлениям в столич-
ных и лидирующих университетах страны с соз-
данием механизма обратной релокации выпуск-
ников в регионы. 

Каждый из предложенных подходов к изме-
нению ситуации требует тщательной проработ-
ки и детального обсуждения, однако авторы рас-
считывают, что данная статья обратит внимание 
на проблему и привлечет широкий круг исследо-
вателей к ее дальнейшему изучению.

Опираясь на данные, приведенные в исследо-
вании, можно рекомендовать учредителям образо-
вательных учреждений высшего образования ис-
пользовать коэффициент доучиваемости как один 
из показателей эффективности их деятельности 
и эффективности использования предоставляемых 
финансовых ресурсов. С учетом того факта, что 
этот показатель легко рассчитывается на основе 
имеющихся данных, сами вузы могут его исполь-
зовать для внутреннего аудита качества, в том чис-
ле и на регулярной основе. Отметим, что во мно-
гих странах, в том числе США и Китае, по это-
му показателю, как и по другим, сравниваются 

не образовательные учреждения, а образователь-
ные программы, что позволяет эффективно сопо-
ставлять между собой одинаковые программы, ре-
ализуемые в разных институциях.

Следует отметить, что использование тако-
го показателя, как коэффициент доучиваемости, 
в управленческом контуре вуза может быть эф-
фективным инструментом мониторинга результа-
тивности образовательных программ. Показатель 
может быть включён во внутреннею систему KPI 
университета, использоваться для анализа при-
чин отсева, выявления программ с рисками неэф-
фективного освоения бюджета и корректировки 
стратегии приёма. С учетом того, что формиро-
вание показателя не требует привлечения допол-
нительных данных, кроме данных о численности 
контингента, которыми располагает любое обра-
зовательное учреждение, его использование не ве-
дет к дополнительной административной нагруз-
ке, а анализ, в том числе и в динамике позволяет 
принимать взвешенные управленческие решения.

Дискуссия о результатах 
и ограничения исследования

Предлагаемое в статье исследование смещает 
акцент с удержания на входной фильтр, обращает 
внимание на обоснование приёма. Это позволит, 
мы полагаем, по-новому взглянуть на проблему не-
эффективных вложений в технические направле-
ния подготовки в региональных вузах и обосновать 
необходимость пересмотра как контрольных цифр 
приёма, так и механизмов финансирования вузов.

Отметим, что определенные шаги в направ-
лении анализа данных о доучиваемости студен-
тов в Российской Федерации были предприняты 
при внедрении аккредитационного мониторинга2. 
В этом документе определен ряд показателей, свя-
занных с доучиваемостью студентов, в том числе: 
доля обучающихся, успешно завершивших обуче-
ние по образовательной программе высшего обра-
зования, от общей численности обучающихся, по-
ступивших на обучение по соответствующей обра-
зовательной программе», однако как и вся система 
аккредитации, этот показатель в настоящее время 
используется для проверки образовательной дея-
тельности учреждения на соответствие процессу, 
а не результату [33].

Кроме того, дополнительные исследования сле-
дует провести для изучения разрыва в КД между 
региональными и столичными образовательными 

2 «Приказ Минобрнауки России от 25.11.2021 № 1094 «Об 
утверждении аккредитационных показателей по образовательным 
программам высшего образования»
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учреждениями. В столичных вузах коэффициент 
доучиваемости в среднем выше на 10%. Вероятно, 
что причина такого явления заключается прежде 
всего в снижении конкурса на данные бюджет-
ные места и, как следствие, в наборе на образова-
тельные программы региональных вузов слабых 
абитуриентов, как поступающих по баллам ЕГЭ, 
так и по результатам внутренних испытаний с ди-
пломом СПО. Эта гипотеза в целом подтверждает-
ся данными мониторинга вузов РФ по отдельным 
образовательным учреждениям высшего образо-
вания, но требует дополнительного исследования.
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БАРЬЕРЫ РЕАЛИЗАЦИИ ТРАНСФОРМАЦИИ 
В УНИВЕРСИТЕТАХ И ФАКТОРЫ ИХ ПРЕОДОЛЕНИЯ: 
ВЗГЛЯД РУКОВОДИТЕЛЕЙ ВУЗОВ И ЭКСПЕРТОВ
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Аннотация. Целью настоящей статьи является анализ институциональных барьеров реализации трансформа-
ции в университете и факторов их преодоления через призму восприятия лидеров этих процессов. Для этого 
автор провёл 22 глубинных экспертных интервью с руководителями университетов (в основном ректорами 
и проректорами), участвующими в программе «Приоритет-2030», и с экспертами в сфере управления высшим 
образованием. Интерпретация результатов качественного исследования опиралась на институциональную 
теоретическую рамку и методологию тематического анализа, что обеспечило структурированное выявление 
ключевых тем и смыслов в управленческом дискурсе. К основным барьерам реализации изменений руководители 
вузов относят: противоречие новых задач существующим практикам, разобщённость и обособленность универ-
ситетских структур, ригидность сотрудников, имитацию требуемой деятельности и рост бюрократизации. Для 
их преодоления используются такие факторы, как создание и поддержание каналов внутренней коммуникации, 
управленческий ресурс лидерства ректора, легитимация и внедрение проектных практик управления, а также 
кадровые замены. Отдельно рассмотрена роль управленческой команды в стратегическом взаимодействии 
со стейкхолдерами, в рамках которого подчёркивается важность одновременно соответствовать внешним тре-
бованиям и формировать субъектное предложение. Таким образом, работа дополняет дискуссию о современной 
трансформации университетов перспективой её непосредственных руководителей. Полученные результаты могут 
быть полезны как исследователям высшего образования и университетским управленцам, так и тем, кто зани-
мается проектированием программ организационных изменений в российских вузах, а также образовательной 
и консалтинговой поддержкой их реализации.
Ключевые слова: лидерство в высшем образовании, трансформация университетов, управленческие практики 
в высшем образовании
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Abstract. The aim of this article is to analyze the institutional barriers to implementing transformation in universities, 
as well as the factors enabling their overcoming, through the lens of those leading these processes. To this end, the author 
conducted 22 in-depth expert interviews with university leaders (primarily rectors and vice-rectors) participating in the 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Методология исследования

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

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

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

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

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

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

С учетом вышесказанного для настоящего ис-
следования был составлен гайд вопросов, соот-
ветствующий логике экспертных интервью в ин-
терпретативном организационном исследовании. 
Открытые вопросы были направлены на деталь-
ное описание конкретной деятельности инфор-
мантов в рамках реализации проектов развития 
в университете и структурированы таким обра-
зом, чтобы выявить не только фактические данные, 
но и субъективные интерпретации и значения, ко-
торые эксперты придают своему опыту и наблю-
дениям [34].
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После проведения всех интервью корпус рас-
шифрованных текстов был проанализирован с по-
мощью процедур тематического анализа, который 
заключается в систематическом выявлении клю-
чевых тем и паттернов [35]. В рамках данного ис-
следования такими темами стали барьеры транс-
формации в университете и факторы их преодоле-
ния, которые в процессе анализа были разделены 
на «внутренние» и «внешние». «Внутренние» ба-
рьеры связаны со спецификой трансформации ор-
ганизационной среды университета, а «внешние» – 
с особенностями формирования функциональных 
связей с окружающей средой университета. В сле-
дующих трех разделах содержится их описание, 
в разделе «Заключение и обсуждение» приводит-
ся краткое резюме и сопоставление с имеющими-
ся исследованиями.

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

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

Барьеры реализации 
трансформации в университете

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

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

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

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

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

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

3. Ригидность. Следствием вышеупомянутых 
барьеров является сопротивление сотрудников уни-
верситета императивной трансформации, с кото-
рым руководителям «приходится бороться». Они 
связывают его с множеством причин, к которым 
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можно отнести организационные (упомянутые вы-
ше) и культурные, связанные с традиционностью 
академической среды, воспроизводящей и защи-
щающей устоявшиеся практики.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

– Сложность и длительность оформления го-
сударственных закупок;

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

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

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

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

Факторы преодоления внутренних 
барьеров трансформации

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Но в то же время закрепленные решения рек-
тора как высшего руководителя должны обладать 
высшей юридической и управленческой силой. 
В контексте общего сопротивления и имитации 
новых правил важен формальный ресурс лидера, 
который нельзя преодолеть. 
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«Для внедрения электронного документообо-
рота нужно заявить, что через год бумажные вер-
сии не приму. Все будут сопротивляться, но в ито-
ге примут. Все упирается в личность: ректор, го-
товый поставить на кон свою карьеру, может 

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

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

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

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

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

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

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

Управленческая команда старается снять 
с профессорско-преподавательского состава всю 

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

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

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

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

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

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

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

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

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

средой в процессе трансформации

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

А) Инвестиции в маркетинг (СММ, наружная 
реклама, спонсорство и др.) с целью демонстра-
ции результатов своей деятельности и формиро-
вания имиджа;
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Б) Реализация различных общественных ме-
роприятий и проектов для формирования межсе-
тевого сотрудничества, способствующего уста-
новлению контактов, которые можно использо-
вать в дальнейшем.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Заключение и обсуждение

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

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

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

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

Сопоставляя полученные результаты с суще-
ствующим научным дискурсом и актуальными эм-
пирическими исследованиями, легко заметить, что 
руководители во многом выделяют классические 
для исследователей организационных изменений 
барьеры, связанные с защитой сотрудниками усто-
явшихся структур и процессов, и их преодоление 
через эффективное лидерство, коммуникацию и со-
временные управленческие подходы [18; 38]. Также 
они подтверждают и специфические особенности 
университетов как организаций, такие как «слабые 
связи» элементов системы (loosely coupled system) 
[40], особую ригидность академической среды [41], 
в частности, выраженную в сопротивлении менед-
жериальным практикам [42], которая, в том числе, 
выражается в том, что университетское сообще-
ство готово эффективно подстраиваться под лю-
бые требования извне, не меняя реальную суть со-
держания своей деятельности [42].
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Важной для современной дискуссии являет-
ся и проблема увеличения бюрократии, алармизм 
по поводу которой регулярно поднимается в рабо-
тах о трансформации высшего образования [43]. Как 
мы видим, расширение административного соста-
ва для руководителей является необходимым ус-
ловием выполнения требований программ разви-
тия, однако на основе актуальных исследований 
мы не можем сказать, что это приводит к увеличе-
нию реальной эффективности вуза, но ведет к зна-
чимым организационным изменениям, что, без-
условно, требует дальнейшего изучения [44; 45].

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

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

Однако для дальнейшей работы с результата-
ми данного исследования необходимо учитывать 
его ограничения: а) социальную желательность от-
ветов руководителей, которая могла проявляться, 
несмотря на заявленную анонимность участни-
ков исследования; б) «самоотбор» информантов, 
которыми стали только те, кто по своей инициа-
тиве согласился участвовать в глубинном интер-
вью; и в) анализ точки зрения только руководства 
организаций и внешних экспертов без сопостав-
ления их с мнением других субъектов деятельно-
сти университета.
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Аннотация. Статья акцентирует внимание руководителей и коллективов российских университетов на феномене 
корпоративной культуры университетов. Особая важность корпоративной культуры для развития университетов 
объясняется, во-первых, ценностно-ориентированным характером деятельности университетов, и во-вторых, 
тем, что корпоративная культура является основным фактором, обеспечивающим единство и уникальность 
университета. Выполненное в статье исследование сайтов 237 российских университетов, подчиненных Мини-
стерству науки и высшего образования РФ, показало, что получить сколько-нибудь подробную информацию 
о корпоративной культуре университетов из их сайтов очень трудно, а чаще всего – практически невозможно. 
Причина этого состоит не в том, что коллективы или ректоры университетов не уделяют вопросам корпоратив-
ной культуры достаточного внимания, а в том, что развитие корпоративной культуры в подавляющем большин-
стве российских университетов происходит не системно, а как бы неосознанно, стихийно. Текущее состояние 
корпоративной культуры не описывается в терминах, обеспечивающих единство её понимания руководством 
и коллективом университета. Вызовы, направленные к культуре со стороны внешней среды, и воздействие этой 
среды на культуру не анализируются. Приведён пример того, как данная ситуация отражается на престиже как 
российских университетов, так и страны в целом. Показано, что экспериментально обнаруженная тенденция 
к росту иерархической составляющей корпоративной культуры университетов может стать препятствием на пути 
движения российских университетов к технологическому лидерству.
Ключевые слова: корпоративная культура, университет, системный подход, иерархическая составляющая куль-
туры, технологическое лидерство
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Abstract. The paper proposed focuses both leaders and academics of the Russian universities on phenomenon of the 
university corporate culture. Special importance of this phenomenon for the university advancing is explained by value-
oriented nature of the university activity fi rstly, and by the fact that the corporate culture is the main factor ensuring 
unity and uniqueness of a university, secondly. Research of the web-sites of 237 Russian universities administrated 
by the Russian Ministry of Science and Higher Education showed that it is very diffi  cult or even impossible to get any 
information about corporate culture of these universities. It caused not because both rectors and academics do not pay 
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enough attention to corporate culture, but because the evolution of the corporate culture in the main part of the universities 
is carried out spontaneously, but not on the system bases. Current condition of the corporate culture is not described in the 
terms ensuring the shared by the university community picture of this culture. Challenges to the culture from external 
environment as well as impact of the environment on the culture are not analyzed. An example of infl uence of these 
shortcomings on prestige of both Russian universities and Russia as a country is given. It is shown that experimentally 
found trend to increasing hierarchical component in the Russian university’s corporate culture can become an obstacle 
on the way of these universities to the technological leadership. 
Keywords: corporate culture, university, system approach, hierarchical component of the culture, technological leadership
For citation: Pushnykh V.A. On corporate culture of the Russian Universities. University Management: Practice and 
Analysis, 2025, vol. 29, nr 4, pp. 144-151. DOI 10.15826 /umpa.2025.04.036 (In Russ).

Введение

Современная эпоха характеризуется чрез-
вычайно высокой и постоянно увеличивающей-
ся скоростью изменений во всех сферах человече-
ской деятельности. П. Друкер, которого называют 
«отцом современного менеджмента», утверждал, 
что мы живем в один из таких исторических пе-
риодов времени, которые случаются раз в двести 
или триста лет, когда люди перестают ориентиро-
ваться в том, что происходит вокруг, и когда про-
шлый опыт не позволяет адекватно оценить бу-
дущее. Американский философ Р. Б. Фуллер око-
ло 50 лет назад в одной из своих работ писал, что 
до 1900 г. человеческие знания удваивались каж-
дые 100 лет, с 1945 г. – удваиваются каждые 25 лет, 
сегодня (во время написания его книги) – каждые 
13 месяцев. По утверждению экспертов IBM сей-
час это происходит дважды в сутки [1].

Соответственно, в этих условиях любая орга-
низация, чтобы не только выжить, но и успешно 
развиваться, должна постоянно изменяться и совер-
шенствоваться, причём, не только отвечая на изме-
нения, происходящие во внешней среде, но и пред-
угадывая или даже самостоятельно вызывая их. 
Особенно важным это является для университе-
тов, поскольку большинство новых знаний рожда-
ются или должны рождаться именно там.

Критически важным условием успешной ге-
нерации и реализации изменений является кор-
поративная (организационная) культура органи-
зации [2].

Существует множество свидетельств особой 
важности корпоративной культуры для развития 
любых организаций.

Приведем несколько примеров.
К. Камерон и Р. Куин [3] ссылаются на иссле-

дование консалтинговой фирмы Ernst&Young, ко-
торая, обследовав 584 компании из автомобильной, 
компьютерной, банковской отраслей и здравоохра-
нения США, Японии, Германии и Канады, устано-
вила, что большинство из них не смогли в полной 
мере внедрить у себя идеи всеобщего менеджмента 

качества именно потому, что это внедрение не со-
провождалось программами по изменению корпо-
ративной культуры предприятий.

В практическом руководстве Министерства 
торговли США по управлению социально ответ-
ственным бизнесом прямо указывается на то, что 
универсальным детерминантом эффективности 
предприятия является корпоративная (организа-
ционная) культура этого предприятия [4]. Следует 
отметить, что американцы очень ответственно от-
носятся к таким рекомендациям и дают их только 
тогда, когда совершенно уверены в них.

Л. Герстнер, который вывел компанию IBM 
из глубочайшего кризиса, подчеркивает, что кор-
поративная культура является сущностью органи-
зации, обеспечивающей как её успехи, так и про-
валы [5].

В 2013 г. одно из подразделений консалтинго-
вой фирмы PricewaterhouseCoopers провело опрос 
о влиянии корпоративной культуры на деятель-
ность предприятий [6]. Было опрошено 2200 со-
трудников предприятий и организаций, относящих-
ся к различным отраслям – торговле, здравоохра-
нению, финансам, энергетике, принадлежащих как 
к частному сектору, так и государственному и об-
щественному секторам. Опрашивались сотрудни-
ки различных уровней: от высшего управленческо-
го персонала до рядовых работников. Результаты 
опроса приведены в таблице 1.

Д.Д. Дюдерштадт, под руководством которого 
Мичиганский университет (Анн-Арбор) стал од-
ним из лучших не только американских, но и ми-
ровых университетов, пишет, что основной про-
блемой при развитии университета было измене-
ние корпоративной культуры, а не финансовые или 
структурные проблемы [7; 8].

Особая важность корпоративной культуры 
для развития университетов объясняется двумя 
причинами.

Первая причина состоит в том, что универси-
тет является преимущественно ценностно-ориен-
тированной организацией, смысл существования 
которой состоит в саморазвитии путём переосмыс-
ления и интеграции социального опыта и знаний, 
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осуществляемом на основании ценностных ориен-
таций и интересов личности и организации. Это 
отличает университет от целе-ориентированных 
организаций, смыслом существования которых яв-
ляется производство продукта или услуги путём 
преобразования вещества, энергии, информации, 
направленного на достижение целей организации. 
Конечно, в реальных условиях в университете в той 
или иной степени присутствуют и элементы целе-
ориентированной культуры, но ценностная ориен-
тация всегда преобладает, так как основные задачи 
университета – добыча, переработка и распростра-
нение знаний – являются ценностно-ориентиро-
ванными по определению, а процессы, происхо-
дящие в университетах, основаны на принципах 
академической свободы и традициях.

Второй причиной является горизонтально-ин-
тегрированная структура университета. Учебные 
и научные подразделения университета не связаны 
между собой единой вертикалью общего произ-
водственного процесса (или финансового потока), 
результатом которого является единый продукт, 
как это происходит в целе-ориентированных вер-
тикально-интегрированных организациях. Более 
того, один из главных результатов работы отдель-
но взятого факультета – его выпускники – слабо 
связан или вовсе не связан с результатами рабо-
ты других факультетов. Несмотря на то, что со-
вместная работа факультетов возможна и даже 
поощряется, она не является жизненно необхо-
димой для достижения результата. В то же вре-
мя следование единым ценностям, образующим 
корпоративную культуру, составляет основу со-
хранения единства университета. Объединение 
подразделений университета в единое целое обе-
спечивается двумя факторами – инфраструкту-
рой и корпоративной культурой, определяющей 

индивидуальность университета. Это обстоя-
тельство можно проиллюстрировать словами 
ректора Санкт-Петербургского национального 
исследовательского университета информаци-
онных технологий, механики и оптики (ИТМО) 
В.Н. Васильева, сказанными в интервью корре-
спонденту РИА «Новости». На вопрос: «В чём 
была главная сложность присоединения Санкт-
Петербургского университета низкотемператур-
ных и пищевых технологий к ИТМО?» ректор от-
ветил: «В том, что у двух университетов разная 
корпоративная культура» [9].

Соответственно, корпоративная культура 
определяет успехи и неудачи университета в це-
лом. В работе [10] показано, как неправильно вы-
бранная модель корпоративной культуры привела 
один из лучших российских университетов к про-
валу в проекте «5 –100».

Поэтому, в связи со стоящими перед россий-
скими университетами задачами по достижению 
технологического лидерства, представляется ин-
тересным оценить внимание, которое универси-
теты уделяют корпоративной культуре.

В связи с изложенным, целью данного иссле-
дования было выяснение степени внимания, уде-
ляемого университетами информированности вну-
тренней и внешней среды университетов через сай-
ты университетов.

Задачи исследования:
 – оценить внимание, уделяемое универси-
тетами корпоративной культуре на сайтах 
университетов;

 – продемонстрировать важность позиции рек-
тора, как в развитии корпоративной культу-
ры, так и в организации информированно-
сти внутренней и внешней среды универси-
тетов через сайты университетов;

Таблица 1
Мнения о важности корпоративной культуры

Table 1
Opinions on the corporate culture importance

Мнение %

Согласны с тем, что культура их организации является определяющим фактором их успеха в бизнесе 84

Говорят, что организационная культура более важна, чем стратегия или операционная модель 60

Полагают, что их организационная культура должна быть в значительной степени усовершенствована 51

Полагают, что коммуникации и стиль поведения лидеров не соответствуют друг другу, затрудняют эф-
фективное проведение изменений

48

Не чувствуют, что культуре уделяется большое внимание со стороны руководства 47

Говорят, что изменение культуры должно занимать не менее года 44

Источник: составлено автором на основе [6].
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 – подчеркнуть опасность преобладания ие-
рархической составляющей в корпоратив-
ной культуре университета.

Методология исследования

Основным источником информации о боль-
шинстве аспектов деятельности университета в на-
стоящее время является его сайт.

Исследование проводилось в июне – сентя-
бре 2025 г. методами контент-анализа и частот-
ного анализа. Показателями, используемыми при 
проведении частного анализа, были частота упо-
минания того или иного параметра и процентный 
показатель частоты.

Для оценки внимания, уделяемого универси-
тетами корпоративной культуре, были проанализи-
рованы сайты 237 российских университетов, под-
чиненных Министерству науки и высшего образо-
вания РФ (всего в перечне на сайте Министерства 
содержится 238 вузов, но сайт одного из них ока-
зался недоступен) [11]. Следует подчеркнуть, что 
оценке подвергалось не сама корпоративная куль-
тура, а то внимание, которое ей уделяется в том 
или ином университете.

Для оценки использовались три параметра:
1. Описание корпоративной культуры или от-

дельных её элементов на сайте университета.
2. Место корпоративной культуры в програм-

ме развития университета.
3. Упоминание корпоративной культуры в вы-

ступлениях и отчётах ректора университета.
Для каждого параметра было установлено три 

уровня оценки.
Уровни первого параметра:
1. Не упоминается. На сайте вообще нет слов 

«корпоративная культура» или «организационная 
культура», а из других разделов сайта практиче-
ски невозможно получить представление о корпо-
ративной культуре.

2. Упоминается кратко. На сайте присутству-
ют слова «корпоративная культура» или «органи-
зационная культура», но непонятно, что за ними 
скрывается.

3. Описывается подробно. На сайте не толь-
ко присутствуют слова «корпоративная культура» 
или «организационная культура», но и в той или 
иной степени разъясняется точка зрения универ-
ситета на эти понятия или описываются действия, 
направленные на совершенствование культуры. 
Данный уровень использовался также в том случае, 
когда слова «корпоративная культура» или «орга-
низационная культура» непосредственно на сай-
те не встречались, но из разных разделов сайта, 

например, «Кодекс корпоративной этики», мож-
но было получить представление о корпоратив-
ной культуре.

Уровни второго параметра:
1. Не упоминается. В размещенной на сай-

те программе развития университета вообще нет 
слов «корпоративная культура» или «организаци-
онная культура».

2. Упоминается кратко. В программе присут-
ствуют слова «корпоративная культура» или «ор-
ганизационная культура», но никакие конкретные 
действия, связанные с культурой, не описываются.

3. Входит отдельным подробным разделом. 
В программе с той или иной степенью подробно-
сти описываются шаги, которые будут предпри-
ниматься университетом для развития корпора-
тивной культуры.

Уровни третьего параметра:
1. Не упоминается. В отчётах и выступлениях 

ректора слова «корпоративная культура» или «ор-
ганизационная культура» не используются.

2. Упоминается кратко. В отчётах и высту-
плениях ректора слова «корпоративная культу-
ра» или «организационная культура» использу-
ются без какой-либо дополнительной информации.

3. Обсуждается подробно. Ректор в своих вы-
ступлениях не только использует слова «корпора-
тивная культура» или «организационная культу-
ра», но и с разной степенью подробности разъяс-
няет свою позицию или описывает свои действия 
относительно корпоративной культуры (речь идёт 
только о тех выступлениях, которые размещены 
на сайте).

Поиск информации на сайтах университетов 
осуществлялся через поисковые программы сайтов. 
Ключевыми словами для поиска служили: «корпо-
ративная культура», «организационная культура», 
«программа развития университета», «отчет рек-
тора», «выступление ректора». Помимо поиска че-
рез поисковые программы, изучались отдельные 
разделы сайтов, такие как «Основные документы», 
«Сведения об университете», «Программа разви-
тия университета» и т. п. Поиск и анализ результа-
тов производились одним исследователем, что обе-
спечило согласованность, единообразие и внутрен-
нюю непротиворечивость интерпретации данных.

Результаты исследования

Результаты оценки приведены в таблице 2, ко-
торая демонстрирует, что получить подробную ин-
формацию о корпоративной культуре университе-
тов с их сайтов очень трудно, а чаще всего – прак-
тически невозможно.
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Таблица 2
Assessment of the attention paid by the universities to their corporate culture

Table 2
Оценка внимания, уделяемого университетами корпоративной культуре

Всего университетов 237

Описание корпоративной культуры университета или отдельных её элементов на сайте 
университета:

не упоминается 156 (65,8%)

упоминается кратко 44 (18,6%)

описывается подробно 37 (15,6%)

Место корпоративной культуры в программе развития университета:

не упоминается 208 (87,8%)

упоминается кратко 27 (11,4%)

входит отдельным подробным разделом 2 (0,8%)

Упоминание корпоративной культуры в выступлениях и отчётах ректора университета:

не упоминается 229 (96,7%)

упоминается кратко 6 (2,5%)

обсуждается подробно 2 (0,8%)

Источник: материалы авторского исследования, представленные в настоящей статье.

Однако, из этой таблицы ни в коем случае 
не следует делать вывод о том, что большинство 
вузов, а тем более ректоров, не уделяют внимания 
корпоративной культуре университетов.

Несмотря на то, что корпоративная культу-
ра не упоминается на сайтах, она существует и в 
значительной степени определяет результаты де-
ятельности университета.

Реализация многих проектов, входящих в про-
граммы развития, неизбежно приводит или приве-
дёт в будущем к изменению корпоративной куль-
туры (в разной степени).

Отсутствие информации о корпоративной куль-
туре на сайтах университетов может быть объяс-
нено целым рядом причин, в частности: коммуни-
кативной стратегией, ориентированной на другие 
каналы распространения информации об универ-
ситете; недооценкой важности данной темы для 
внешней и внутренней аудиторий сайта; особен-
ностями работы служб, занимающихся брендин-
гом и связями с общественностью, и др. Однако 
любая из этих и иных причин критически зависит 
от внимания ректора к этому вопросу.

Ректоры университетов, даже если они не упо-
минают культуру в своих выступлениях, по опреде-
лению играют ключевую роль в её формировании 
и распространении информации о ней по любым 
каналам [2]. Именно ректор создает основы общей 

стратегии развития университета, частью которой 
является коммуникативная стратегия, формирует 
цели и принципы работы служб, занимающихся 
брендингом и связями с общественностью и т. д.

Обсуждение результатов

Результаты, приведённые в таблице 2, показы-
вают, что развитие корпоративной культуры в по-
давляющем большинстве российских университе-
тов происходит не системно, а как бы неосознан-
но, стихийно.

Текущее состояние корпоративной культуры 
не описано в терминах, обеспечивающих един-
ство её понимания руководством и коллекти-
вом университета. Вызовы, исходящие от внеш-
ней среды, и воздействие этой среды на культуру 
не анализируются.

При отсутствии системного подхода меропри-
ятия, входящие в программы развития, могут вли-
ять на культуру разнонаправленно, вплоть до то-
го, что эффект от одних мероприятий может ос-
лаблять или даже уничтожать эффект от других.

Инициируя те или иные изменения корпора-
тивной культуры, ректоры опираются, прежде все-
го, на собственные ценности [2], но, не имея об-
щей картины культуры, не могут прогнозировать 
возможные последствия конфликта ценностей, что 
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может привести к печальным последствиям для 
университета. Это наглядно показал упомянутый 
выше провал одного из ведущих российских уни-
верситетов в проекте «5 –100» [10].

Вполне возможно, что в том или ином универ-
ситете и ректором, и коллективом уделяется доста-
точное внимание корпоративной культуре. Однако 
отсутствие общедоступной системной информа-
ции о корпоративной культуре на сайтах универ-
ситетов дезориентирует посетителей сайтов, и мо-
жет привести к совершенно неверным выводам 
о состоянии дел в университетах. Это не так без-
обидно, как может показаться на первый взгляд, 
поскольку проблема информирования как внеш-
ней, так и внутренней среды организации о кор-
поративной культуре сама по себе является важ-
ной управленческой задачей.

Примером может служить работа [12], автор 
которой проанализировал сайты нескольких сотен 
университетов из различных стран с целью оцен-
ки склонности этих университетов к коррупции 
в самых разных сферах их деятельности. В каче-
стве критерия использовалось количество доку-
ментов на сайте, в которых, так или иначе, затра-
гивались вопросы корпоративной этики, являю-
щейся, как известно, одним из основных элементов 
корпоративной культуры. Предвосхищая критику 
выбора такого критерия, автор специально упо-
минает, что, с одной стороны, частое упоминание 
этических вопросов на сайте не является гаран-
тией отсутствия коррупции, а с другой стороны, 
отсутствие документов на сайте не означает, что 
их вообще нет. Тем не менее, этот критерий может 
быть полезен для косвенной оценки внимания уни-
верситета к этической стороне его деятельности, 
а, следовательно, и к корпоративной культуре. В со-
ответствии с данным критерием российские уни-
верситеты оказались на 16-м месте из 21. В статье 
отмечается также, что документы, посвященные 
этической стороне деятельности вуза, на сайтах 
российских университетов выглядят как сделан-
ные pro forma. Отсюда естественно напрашивается 
вывод о том, что российские университеты потен-
циально более склонны к коррупции, чем универ-
ситеты многих других стран. А это, в свою оче-
редь, существенно снижает престиж как россий-
ских университетов, так и страны в целом.

Опасность преобладания 
иерархической составляющей 
в корпоративной культуре

Отсутствие системного подхода к форми-
рованию корпоративной культуры российских 

университетов приводит к ещё одной чрезвычай-
но опасной ситуации. Как показано в работе [13] 
на примере одного из типичных российских ин-
женерных вузов, корпоративная культура россий-
ских университетов имеет тенденцию к росту ие-
рархической составляющей как среди преподава-
телей и сотрудников, так и среди студентов. Такая 
культура транслируется через выпускников вузов 
в общество и государство, ценности которых ста-
новятся именно такими, какими они были приви-
ты студентам во время обучения. Далее вступа-
ет в действие механизм положительной обратной 
связи – иерархическая среда требует всё большей 
иерархичности от университетов – и иерархиче-
ская культура, как и в университетах, так и в го-
сударстве нарастает.

Особенностью иерархической культуры явля-
ется то, что в ней решения принимаются на самом 
верху иерархии. Это приводит к тому, что реали-
зуются только те новации, которые исходят с са-
мого верха иерархии, а новации, пришедшие сни-
зу, не приветствуются и право на существование 
получают только в том случае, когда они одобря-
ются на этом верху, что бывает не часто.

Иерархия всегда основана на прошлом опы-
те, направлена на консервацию существующего 
положения, а не на изменения и творчество, поэ-
тому она не может обеспечить гибкости и иннова-
ционного развития университетов, необходимых 
для их успешной деятельности в современных ус-
ловиях. Упомянутая выше работа [10] наглядно 
это иллюстрирует.

Особенностью серьёзных новаций является 
то, что они не появляются по приказу и в заранее 
установленные сроки, как это принято в иерархии. 
Их невозможно вписать в KPI сотрудников. Их по-
явление зависит от двух факторов: творческого по-
тенциала человека и поощряющей творчество кор-
поративной культуры (атмосферы в организации).

Творческий потенциал человека чаще всего 
заложен в нём от рождения. Но для того, чтобы 
он проявился, нужен случай и соответствующая 
среда. В организации такой средой служит имен-
но корпоративная культура. Необходимость под-
держивающей творчество корпоративной культуры 
хорошо выразил ректор Томского государственно-
го университета Э.В. Галажинский: «Людей нель-
зя заставить быть эффективными, но можно соз-
дать условия для их эффективности» [1].

Заключение

Технологическое лидерство, как и любое дру-
гое, всегда основано на передовых творческих 
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решениях, причём не только технико-технологи-
ческих (которые, по сути, являются результатом 
лидерства), а в значительной степени – на органи-
зационных и культурных посылах, положенных 
в основу программ достижения лидерства.

Таким образом, системный подход к развитию 
корпоративной культуры российских универси-
тетов становится критически важным для движе-
ния страны в направлении технико-технологиче-
ского лидерства.

При этом очень важно ни в коем случае 
не стремиться к унификации корпоративных куль-
тур университетов, к их соответствию единым 
стандартам или типовым образцам, разработан-
ным в различных организациях, имеющих воз-
можность навязывать университетам своё мне-
ние. Именно корпоративная культура определяет 
индивидуальность и результативность универси-
тета, и оценивать её нужно по способности обе-
спечивать высокие результаты работы универси-
тета, а не по её соответствию спущенным сверху 
представлениям о том, как она должна выглядеть.
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