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ȼ��Ⱥ��Ʉɨкɲɚɪɨɜ��ɩɪɟɞсɟɞɚɬɟɥɶ�
Ɋектор Уралɶскоɝо ɮеɞералɶноɝо университета 
иɦени первоɝо ɉрезиɞента Ɋоссии Ȼ� ɇ� ȿлɶɰина� 
канɞиɞат историɱескиɯ наук� ɞоɰент 
ɑ��ɍ��Ⱥɞɚɦкуɥɨɜɚ
Ɋектор Ⱦиплоɦатиɱескоɣ Ⱥкаɞеɦии ɆɂȾ Ʉɵрɝɵзскоɣ 
Ɋеспуɛлики� канɞиɞат ɷконоɦиɱескиɯ наук� проɮессор
Ⱥ��Ⱥ��Ȼɚɬɚɟɜ
Ɋектор ɇовосиɛирскоɝо ɝосуɞарственноɝо теɯниɱеско -
ɝо университета� ɞоктор теɯниɱескиɯ наук� проɮессор
Ɇ��Ⱥ��Ȼɨɪɨɜскɚɹ
Ɂаɦестителɶ Ɇинистра науки и вɵсɲеɝо оɛразова -
ниɹ Ɋоссиɣскоɣ Ɏеɞераɰии� ɞоктор ɷконоɦиɱескиɯ 
наук� проɮессор
1��%XUTXHO
,nternatiRnal +igKer (dXcatiRn ([Sert/'irectRr %&6� 
/X[emERXrg
Ⱥ��ȼ��ȼɨɪɨɧиɧ
Ɋектор ɉетрозавоɞскоɝо ɝосуɞарственноɝо универ -
ситета� ɞоктор теɯниɱескиɯ наук� проɮессор
,��5��(¿PRY
PK'� )A,M%(� )A+A� )+56 Alisann and 7erry &Rllins 
PrRIessRr and &Kairman 'eSartment RI %iRmedical (n -
gineering *eRrge :asKingtRn University� U6A
ɂ��ɂ��Ƚɚɧɱɟɪɟɧɨк
Ɋектор ɂнститута поɞɝотовки науɱнɵɯ каɞров ɇȺɇ 
Ɋеспуɛлики Ȼеларусɶ� ɞоктор ɮизико�ɦатеɦатиɱе -
скиɯ наук� проɮессор
Ⱥ��Ʉ��Ʉɥɸɟɜ
Ƚлавнɵɣ реɞактор� канɞиɞат ɮилосоɮскиɯ наук� ɞоɰент
Ƚ��ȼ��Ɇɚɣɟɪ
ɉрезиɞент Ɍоɦскоɝо ɝосуɞарственноɝо универси -
тета �ɇɂУ�� ɞоктор ɮизико�ɦатеɦатиɱескиɯ наук� 
проɮессор
Ⱥ��ɘ��ɉɪɨсɟкɨɜ
Ɋектор Ʉеɦеровскоɝо ɝосуɞарственноɝо университе -
та� ɞоктор теɯниɱескиɯ наук� проɮессор ɊȺɇ
Д��ɘ��Ɋɚɣɱук
Ʉанɞиɞат теɯниɱескиɯ наук� ɞоɰент� консалтинɝоваɹ 
коɦпаниɹ ©&7'ª
Ɋ��Ƚ��ɋɬɪɨɧɝиɧ
ɉрезиɞент ɇиɠеɝороɞскоɝо ɝосуɞарственноɝо 
университета иɦ� ɇ� ɂ� Ʌоɛаɱевскоɝо �ɇɂУ�� ɞоктор 
ɮизико�ɦатеɦатиɱескиɯ наук� проɮессор
Ɍ��ȼ��Ɍɟɪɟɧɬɶɟɜɚ
Ɋектор ȼлаɞивостокскоɝо ɝосуɞарственноɝо универ -
ситета ɷконоɦики и сервиса� ɞоктор ɷконоɦиɱескиɯ 
наук� проɮессор
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Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� канɞиɞат соɰиолоɝиɱе -
скиɯ наук� проɮессор Уралɶскиɣ ɮеɞералɶнɵɣ универ -
ситет иɦ� ɉервоɝо ɉрезиɞента Ɋоссии Ȼ� ɇ� ȿлɶɰина 
Ȼ��ɂ��Ȼɟɞɧɵɣ
Ⱦоктор ɮизико�ɦатеɦатиɱескиɯ наук� проɮессор� 
ɇиɠеɝороɞскиɣ ɝосуɞарственнɵɣ университет 
иɦ� ɇ� ɂ� Ʌоɛаɱевскоɝо �ɇɂУ�

9��%ULOOHU
(d� '�� ([ecXtive 9ice President RI +igKer (dXcatiRn %rRad 6ec -
tRr Analysis� U6A
0��'DELü
PK' in (cRnRmics� )Xll PrRIessRr at 'eSartment RI ,nternatiRnal 
(cRnRmics� University RI =agreE� &rRatia� PrRIessRr RI (ntre -
SreneXrsKiS and 1eZ %Xsiness 9entXring� 1RttingKam %Xsiness 
6cKRRl� 1RttingKam 7rent University� U.
'��:LOOLDPV
PK'� AssRciate /ectXrer� 6KeI¿eld University� U.
Ⱥ��Ɇ��Ƚɪиɧɶ
Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� ɞоɰент� ɇовосиɛирскиɣ ɝосу -
ɞарственнɵɣ теɯниɱескиɣ университет
Ⱥ��Ɉ��Ƚɪуɞɡиɧскиɣ
Ⱦоктор соɰиолоɝиɱескиɯ наук� проɮессор� ɇиɠеɝороɞскиɣ 
ɝосуɞарственнɵɣ университет иɦ� ɇ� ɂ� Ʌоɛаɱевскоɝо �ɇɂУ�
ɂ��Ƚ��Дɟɠиɧɚ
Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� руковоɞителɶ ɝруппɵ по на -
уɱноɣ и проɦɵɲленноɣ политике� ɋколковскиɣ институт 
науки и теɯнолоɝиɣ
ɂ��Ƚ��Ʉɚɪɟɥиɧɚ
Ʉанɞиɞат ɮизико�ɦатеɦатиɱескиɯ наук� ɞоɰент� ɇаɰионалɶнɵɣ 
исслеɞователɶскиɣ университет ©ȼɵсɲаɹ ɲкола ɷконоɦикиª
ɋ��ȼ��Ʉɨɪɬɨɜ
Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� проɮессор� Уралɶскиɣ ɮе -
ɞералɶнɵɣ университет иɦени первоɝо ɉрезиɞента Ɋос -
сии Ȼ� ɇ� ȿлɶɰина
Ƚ��ɂ��ɉɟɬɪɨɜɚ
Ⱦоктор ɮилосоɮскиɯ наук� проɮессор� Ɍоɦскиɣ ɝосуɞар -
ственнɵɣ университет �ɇɂУ�
ɋ��Д��Ɋɟɡɧик
Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� проɮессор� ɉензенскиɣ ɝосу -
ɞарственнɵɣ университет арɯитектурɵ и строителɶства
Д��Ƚ��ɋɚɧɞɥɟɪ
Ʉанɞиɞат ɷконоɦиɱескиɯ наук� ɞоɰент� Уралɶскиɣ ɮеɞе -
ралɶнɵɣ университет иɦени первоɝо ɉрезиɞента Ɋос -
сии Ȼ� ɇ� ȿлɶɰина
ɂ��Ɇ��Ɏɚɞɟɟɜɚ
Ⱦоктор соɰиолоɝиɱескиɯ наук� ɞоɰент� проɮессор� Ɇорɞов -
скиɣ ɝосуɞарственнɵɣ университет �ɇɂУ�
Ⱥ��ȼ��Ɏɟɞɨɬɨɜ
Ⱦоктор ɷконоɦиɱескиɯ наук� проɮессор� веɞуɳиɣ науɱнɵɣ 
сотруɞник� Ɋоссиɣскаɹ Ⱥкаɞеɦиɹ нароɞноɝо ɯозɹɣства и ɝосу -
ɞарственноɣ слуɠɛɵ при ɉрезиɞенте Ɋоссиɣскоɣ Ɏеɞераɰии
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AIIairs RI .yrgy] 5eSXElic� &andidate RI (cRnRmic 6ci -
ences� PrRIessRr
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5ectRr RI 1RvRsiEirsN 6tate 7ecKnical University� 'RctRr 
RI 7ecKnical 6ciences� PrRIessRr
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'eSXty Minister RI 6cience and +igKer (dXcatiRn RI 
tKe 5Xssian )ederatiRn� 'RctRr RI (cRnRmic 6ciences� 
PrRIessRr
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5ectRr RI *radXate 6cKRRl RI tKe 1atiRnal Academy RI 
6ciences RI %elarXs� 'RctRr RI PKiysical and MatKemati -
cal 6ciences� PrRIessRr 
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AssRciate PrRIessRr
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'RctRr RI PKysical and MatKematical 6ciences� PrRIessRr
$��<X��3URVHNRY
5ectRr RI .emerRvR 6tate University� 'RctRr RI (ngineer-
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President RI 1atiRnal 5esearcK /REacKevsNy 6tate 
University RI 1i]Kniy 1RvgRrRd� 'RctRr RI PKysical and 
MatKematical 6ciences� PrRIessRr
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5ectRr RI 9ladivRstRN 6tate University RI (cRnRmics 
and 6ervice� 'RctRr RI (cRnRmic 6ciences� PrRIessRr
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5ectRr RI PetrR]avRdsN 6tate University� 'RctRr RI (n -
gineering 6ciences� PrRIessRr
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SreneXrsKiS and 1eZ %Xsiness 9entXring� 1RttingKam %Xsiness 
6cKRRl� 1RttingKam 7rent University� U.
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PK'� AssRciate /ectXrer� 6KeI¿eld University� U.
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6tate 7ecKnical University
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'RctRr RI 6RcilRgical 6ciences� PrRIessRr� 1atiRnal 5esearcK 
/REacKevsNy 6tate University RI 1i]Kniy 1RvgRrRd
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'RctRr RI (cRnRmics 6ciences� +ead RI tKe 7eam Rn Academic 
and ,ndXstrial PRlicy� 6NRlNRvR ,nstitXte RI 6cience and 7ecKnRlRgy
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&andidate RI PKysical and MatKematical 6ciences� AssRciate 
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7RmsN 6tate University
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'RctRr RI (cRnRmic 6ciences� PrRIessRr� Pen]a 6tate University 
RI ArcKitectXre and &RnstrXctiRn
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&andidate RI (cRnRmic 6ciences� AssRciate PrRIessRr� Ural 
)ederal University named aIter tKe )irst President RI 5Xs -
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'RctRr RI 6RciRlRgical 6ciences� AssRciate PrRIessRr� 1atiRnal 
5esearcK MRrdRvia 6tate University
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5Xssian Presidential Academy RI 1atiRnal (cRnRmy and PXElic 
AdministratiRn
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PK'� AssRciate PrRIessRr at tKe ,nstitXte RI (dXcatiRn� University 
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Ʉуɡɶɦиɧɨɜ�ə��ɂ�
Вызовы и перспективы развития университетов  
в Ɋоссии

ɎɂɇȺɇɋɈȼɕɃ�ɆȿɇȿДɀɆȿɇɌ�ȼ�ȼɍɁȿ��
ɂɋɋɅȿДɈȼȺɇɂə�ɂ�ɉɊȺɄɌɂɄɂ

Ⱥɧɨɯɨɜɚ�ȿ��ȼ���Дɪɚɧкɨ�Ɉ��ɂ�
Повышение ɷффективности деятелɶности вуза 
на основе ɷкономического моделирования 

Ʉɨɡɥɨɜɚ�Ɍ��ȼ���Ɂɚɦɛɪɠиɰкɚɹ�ȿ��ɋ��� 
əɝɨɞиɧ�ȼ��ȼ�

Оценка безубыточности финансовой  
деятелɶности высшиɯ учебныɯ заведений на 
базе фандрайзинга 

ɋуɬɹɝиɧ�ȼ��ɘ���Ȼɟсɩɚɥɨɜ��Ɇ��ȼ��
Ʉадастровая стоимостɶ как инструмент 
оптимизации налогообложения и фактор 
обеспечения финансовой устойчивости 
учебного заведения

ɏɜɚɧ�ȼ��ȼ���Ȼɪиɧɡɚ�ȼ��ȼ���Ɏиɥиɩɩɨɜ�Д��ȼ�
Ɋеорганизация университета и трансформация 
структуры управления его социалɶным 
комплексом

ɈȻɊȺɁɈȼȺɌȿɅɖɇȺə�ɋɊȿДȺ�
ɋɈȼɊȿɆȿɇɇɈȽɈ�ɍɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌȺ

ȿɮиɦɨɜ�ȼ��ɋ���Ʌɚɩɬɟɜɚ�Ⱥ��ȼ�
ɐифровизация в системе приоритетов  
развития российскиɯ университетов� 
ɷкспертный взгляд

Ƚуɡикɨɜɚ�Ɇ��Ɉ���ȿссɹк�ȿ��ɋ�
Ɇоделɶ полиязычной образователɶной среды 
Ʉопенгагенского университета

Ɇɚɧɨкиɧ�Ɇ��Ⱥ���Ɉɠɟɝɨɜɚ��Ⱥ��Ɋ��� 
ɒɟɧкɦɚɧ�ȿ��Ⱥ�

Ɇетодология DJLOH в образователɶной  
среде 

ɉиɦɨɧɨɜɚ�ɋ��Ⱥ���Ɏɨɦиɧɚ�ȿ��Ɇ��
Повышение привлекателɶности российскиɯ 
вузов для иностранныɯ студентов

Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ���
Ⱥɛɚɥɦɚсɨɜɚ�ȿ�ɋ���ȿɝɨɪɨɜ�Ⱥ��Ⱥ�

Высшее образование в моногородаɯ� 
организационные форматы, практики, вызовы

ДɂɋɄɍɋɋɂɂ�
Университет ,QF�� от академической 
корпорации к интеллектуалɶному производству
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,QFUHDVLQJ WKH (IIHFWLYHQHVV RI WKH 8QLYHUVLW\ 
%DVHG RQ (FRQRPLF 0RGHOLQJ 

.R]ORYD�7��9���=DPEU]KLWVNDLD�(��6��� 
<DJRGLQ�9��9�

7KH 3UREOHP RI %UHDNHYHQ )LQDQFLDO $FWLYLW\ 
RI +LJKHU (GXFDWLRQ ,QVWLWXWLRQV RQ WKH %DVLV 
RI )XQGUDLVLQJ DQG (QGRZPHQW 

6XW\DJLQ�9��<X���%HVSDORY�0��9�
&DGDVWUDO &RVW DV DQ ,QVWUXPHQW  
IRU 7D[ 2SWLPL]DWLRQ DQG )DFWRU  
RI (QVXULQJ WKH )LQDQFLDO 6XVWDLQDELOLW\ 
RI WKH (GXFDWLRQDO ,QVWLWXWLRQ 

.KYDQ�9��9���%ULQ]D�9��9���)LOLSSRY�'��9�
5HRUJDQL]DWLRQ RI WKH 8QLYHUVLW\  
DQG 7UDQVIRUPDWLRQ RI LWV &DPSXV  
6WUXFWXUH  
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'LJLWDOL]DWLRQ LQ WKH 6\VWHP RI 3ULRULWLHV IRU WKH 
'HYHORSPHQW RI 5XVVLDQ 8QLYHUVLWLHV� DQ ([SHUW 
9LHZ

*X]LNRYD�0��2���(VV\DN�(��6�
0RGHOOLQJ 0XOWLOLQJXDO (QYLURQPHQW� WKH &DVH 
RI WKH 8QLYHUVLW\ RI &RSHQKDJHQ

0DQRNLQ�0��$���2]KHJRYD�$��5��� 
6KHQNPDQ�(��$�

$JLOH 0HWKRGRORJ\  
LQ (GXFDWLRQ 

3LPRQRYD�6��$���)RPLQD�(��0�
*URZLQJ $WWUDFWLYHQHVV RI 5XVVLDQ 8QLYHUVLWLHV  
IRU ,QWHUQDWLRQDO 6WXGHQWV

5RPDQHQNR�.��5���6KLEDQRYD�(��<X���
$EDOPDVRYD�$��6���(JRURY�$��$�

+LJKHU (GXFDWLRQ LQ 6LQJOH�LQGXVWU\ 7RZQV� 
0RGHOV, 3UDFWLFHV, &KDOOHQJHV 

',6&866,216�
8QLYHUVLW\ ,QF�� IURP $FDGHPLF &RUSRUDWLRQ 
WR ,QWHOOHFWXDO 0DQXIDFWXULQJ

5

4

9

2 3

3 1

4 0

52

6 8

8 3
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1 1 0

1 2 6
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ɄɈɅɈɇɄȺ ɊȿȾȺɄɌɈɊȺ

Ɉ�ɠуɪɧɚɥɟ
ɀурнал издается с 1��� г�, адресован ру�

ководителям российскиɯ вузов� Ɇиссия изда�
ния ±  совершенствование управления универ�
ситетами в современныɯ условияɯ на основе 
популяризации практического опыта успеш�
ныɯ управленческиɯ команд� публикация 
материалов исследований по проблемам 
управления в вузаɯ, создание общедоступныɯ 
информационныɯ ресурсов в сети ©ɂнтер�
нетª по проблемам модернизации и развития 
университетского менеджмента� поддержка 
научныɯ и практическиɯ мероприятий для 
обсуждения указанныɯ вопросов�

ɀурнал вɯодит в лидерскуɸ группу на�
учныɯ журналов в базе данныɯ ©Ɋоссийский 
индекс научного цитированияª �Ɋɂɇɐ� по пя�
тилетнему импакт�фактору без самоцитирова�
ния �122�е место в 2�1� г��, занимает ��е место 
в рейтинге 6&,(1&( ,1'(; по тематике ©Ор�
ганизация и управлениеª �2�1� г��, 4��е место 
по тематике ©ɗкономика� ɗкономические на�
укиª �KWWS���HOLEUDU\�UX�WLWOHBSUR¿OH�DVS"LG ��1���

ȿжегодно осуществляется выпуск � номе�
ров журнала общим тиражом около 3��� ɷкз� 
с поддержкой клɸчевыɯ рубрик, связанныɯ 
с реформой высшей школы, в которыɯ участву�
ет более 1�� авторов из 4�±�� вузов различныɯ 
регионов страны, а также из зарубежныɯ вузов�

ɀурнал вɯодит в базы научныɯ журналов�
± коллекция лучшиɯ российскиɯ на�

учныɯ журналов в составе базы данныɯ 
56&, �5XVVLDQ 6FLHQFH &LWDWLRQ ,QGH[� на плат�
форме :HE RI 6FLHQFH�

± база российскиɯ научныɯ журналов 
на платформе H�OLEUDU\�UX �Ɋɂɇɐ��

± международные базы научныɯ жур�
налов (%6&2 3XEOLVKLQJ, :RUOG&DW, %$6( ±  
%LHOHIHOG $FDGHPLF 6HDUFK (QJLQH�

± переченɶ российскиɯ рецензируемыɯ 
научныɯ журналов, в которыɯ должны бытɶ 
опубликованы основные научные резулɶта�
ты диссертаций на соискание ученыɯ сте�
пеней доктора и кандидата наук, рекомен�
дованныɯ ВАɄ�

Уважаемые коллеги�

Представляем вашему вниманиɸ очередной номер журнала� В нем 
собраны статɶи, содержащие резулɶтаты исследований развития финан�
сового менеджмента в университетаɯ, а также содержащие практики 
повышения ɷкономической устойчивости вузов�

ɇаши авторы, кроме того, обсуждаɸт различные аспекты форми�
рования современной образователɶной среды�

Особенностɶɸ номера является наличие болɶшого числа ɷкспертныɯ мнений по вызовам 
и перспективам развития университетов, проблемам становления академической корпорации 
в новыɯ условияɯ�

Ɋекомендуем номер к внимателɶному прочтениɸ и ждем вашиɯ откликов�

Ƚɥɚɜɧɵɣ ɪɟɞɚɤɬɨɪ 
Ⱥɥɟɤɫɟɣ Ʉɥɸɟɜ
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ȼɕɁɈȼɕ�ɂ�ɉȿɊɋɉȿɄɌɂȼɕ�ɊȺɁȼɂɌɂə�ɍɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌɈȼ�ȼ�ɊɈɋɋɂɂ

ɂнтервɶɸ ɝлавноɝо редактора Ⱥ� Ʉ� Ʉлɸева с ректороɦ ɇɂɍ 
©ȼɵсɲая ɲкола ɷконоɦикиª ə� ɂ� Ʉуɡɶɦиновɵɦ

Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ� Уважаемый Ярослав Иванович, 
спасибо, что нашли время ответить на вопросы. 
Это не первое Ваше интервью для нашего жур -
нала. Ваше мнение является для нас важным, 
не только потому, что Вы тот человек, кото -
рый генерирует идеи развития высшей школы 
и выступает разработчиком многих проектов, 
но также Вы ректор и я уверен, что Вы, обсуж -
дая любую инновацию в высшем образовании, 
наверняка, «прикидываете» ее на себя как 
на руководителя и оцениваете, какие управ -
ленческие решения должны быть приняты, 
пойдет ли этот процесс в сегодняшней ситуа -
ции в реальном университете. Проект 5–100 
стал одним из ключевых драйверов интегра -
ции российского высшего образования в гло -
бальный рынок. За несколько лет участву -
ющие в проекте университеты существенно 
продвинулись в международных рейтингах, 
продемонстрировали рост интенсивности 
и качества публикационной активности, ста -
ли более привлекательными для иностранных 
студентов. Какие решения, с Вашей точки зре -
ния, позволят не только сохранить достижения 
ведущих российских университетов, но и будут 
способствовать дальнейшей интеграции отече -
ственного высшего образования в глобальное 
пространство?

ə� ɂ� Ʉɭɡɶɦɢɧɨɜ� Ⱦействителɶно, сегодня 
университеты, участвуɸщие в проекте, устой�
чиво вɯодят в международные рейтинги и улуч�
шаɸт свои позиции� В 2�1� г� � из ниɯ отмечены 
в Ɍоп�1�� в предметныɯ рейтингаɯ по версии 46, 
по версии $5:8 ±  3 университета �±1�� вошли 
в Ɍоп�1�� предметныɯ рейтингов� Ɍем не менее се�
годня Ɋоссия ±  ɷто менее � � глобалɶныɯ научныɯ 
и теɯнологическиɯ фронтов �Франция ±  ɷто, на�
пример, около 2� ��� По целому ряду предметныɯ 

областей российские вузы пока не вɯодят в число 
ведущиɯ в мире� ɇаша страна не присутствует 
устойчиво в такиɯ важнейшиɯ направленияɯ, как 
медицина, биотеɯнологии, транспорт, образова�
ние, селɶское ɯозяйство, строителɶство, урбани�
стика и арɯитектура, когнитивные науки� ɗто 
создает угрозу потери конкурентоспособности 
Ɋоссии, углубления теɯнологической и кадровой 
зависимости в соответствуɸщиɯ сектораɯ�

Группу глобалɶныɯ исследователɶскиɯ уни�
верситетов �ГɂУ� необɯодимо укрепитɶ и рас�
ширитɶ через долгосрочное и полноценное фи�
нансирование фундаменталɶныɯ исследований� 
провести дополнителɶный конкурсный отбор 
участников программы �±1�� строго по предмет�
ным направлениям� расширитɶ международный 
рекрутинг ведущиɯ и перспективныɯ ученыɯ, 
имеɸщиɯ значимые научные резулɶтаты с со�
финансированием государством �� � заработной 
платы такиɯ ученыɯ �аналогичная моделɶ успеш�
но применяется в Ʉитае�� Глобалɶно ориентиро�
ванные вузы должны получатɶ устойчивое финан�
сирование международныɯ научныɯ коллективов 
не на 2±3 года, а на �±1� лет, что соответствует 
всем успешным зарубежным моделям организа�
ции науки� Ученые должны иметɶ долгосрочнуɸ 
поддержку для того, чтобы появлялисɶ новые от�
крытия и теɯнологии�

ɇеобɯодимо сделатɶ ɷти университеты цен�
тралɶными агентами ɷкспорта образования 
в Ɋоссии� ɗто требует не толɶко развития кадрово�
го потенциала, поддержки болɶшиɯ и долгосроч�
ныɯ научныɯ проектов� ɇемаловажным фактором 
выбора университета для иностранныɯ студентов 
является качество среды для обучения и прожива�
ния� В ɷтой части необɯодимо запуститɶ специалɶ�
нуɸ программу создания современныɯ универ�
ситетскиɯ кампусов� строителɶство общежитий, 

ɗɄɋɉȿɊɌɇɈȿ ɂɇɌȿɊȼɖɘ
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доступной социалɶной инфраструктуры, пере�
форматирование пространств под новые функ�
ционалɶные назначения �открытые пространства, 
коворкинги для реализации совместныɯ проектов 
студентами и т� д�� ɂначе мы будем проигрыватɶ 
на глобалɶном рынке�

ɇадо усилитɶ и влияние глобалɶныɯ иссле�
дователɶскиɯ университетов на систему высшего 
образования в целом путем создания стимулов 
и условий для поддержки регионалɶныɯ уни�
верситетов через практики и инициативы ГɂУ� 
В первуɸ очередɶ речɶ идет о сетевыɯ лаборато�
рияɯ, поддержка формирования которыɯ может 
бытɶ реализована в формате программы, пред�
усматриваɸщей кооперациɸ одного ведущего 
университета или научного центра с тремя реги�
оналɶными вузами, сокращенно ±  ©1�3ª� Ʉонечно, 
и об образователɶныɯ инициативаɯ ±  массовым 
исполɶзованием вузами онлайн�курсов ведущиɯ 
университетов�

Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ� В докладе НИУ ВШЭ и ЦСР 
«12 решений для нового образования» большое 
внимание уделяется задаче поддержки разви -
тия региональных вузов, которая к сожалению 
многих экспертов не нашла прямого отражения 
в майском указе. Какие вызовы и проблемы 
в развитии региональных университетов Вам 
представляются ключевыми? Какие из пред -
ложенных в докладе решений дадут наиболее 
значимый эффект?

ə� ɂ� Ʉɭɡɶɦɢɧɨɜ� Ʉачественное образование, 
привлекаɸщее наиболее силɶныɯ абитуриентов, 
остается сконцентрированным в традиционныɯ 
университетскиɯ городаɯ и регионаɯ� Ɇосква, 
ɋанкт�Петербург, ɇовосибирская, ɋвердловская 
и Ɍомская области, Ɍатарстан� ɗти регионы обра�
зуɸт костяк группы регионов с самым крупным 
бɸджетным набором и при ɷтом лидируɸт по ка�
честву приема� В то же время значителɶная частɶ 
регионов наɯодится в зоне риска ±  теряɸтся как 
абитуриенты, так и выпускники университетов� 
Во многиɯ регионаɯ отсутствуɸт вузы со средним 
баллом ȿГɗ зачисленныɯ студентов, соответству�
ɸщим оценке ©отличноª� Ɋезулɶтаты олимпиады 
©ə ±  профессионалª показали оченɶ значителɶный 
разрыв качества профессионалɶного образования 
между ведущими университетами и основной 
группой вузов�

Базовая проблема регионалɶныɯ универси�
тетов состоит в отсутствии �или слабости� соб�
ственныɯ исследований и разработок, оторван�
ности от современного глобалɶного уровня науки 
и теɯнологий� Ⱦля регионалɶныɯ университетов 

типична практика, когда многие учебные курсы 
�в том числе в магистратуре и на старшиɯ курсаɯ� 
ведут преподаватели, которые не ведут исследова�
ний, не участвуɸт в практической деятелɶности�

Ɋазвитие вузов в регионаɯ ±  необɯодимое тре�
бование для обеспечения устойчивого развития 
территорий� Без поддержки вузов на местаɯ мы 
рискуем еще болɶше увеличитɶ переток челове�
ческого капитала, интеллектуалɶного и научного 
ресурса в крупные регионы и агломерации� ɗта 
задача может бытɶ решена толɶко при участии не�
сколɶкиɯ групп интересантов развития высшего 
образования ±  федералɶныɯ министерств, регио�
налɶныɯ органов власти, регионалɶныɯ работо�
дателей�

ɂз конкретныɯ решений назвал бы следу�
ɸщие�

Первое ±  инвестироватɶ в подɴем качества 
в регионалɶныɯ вузаɯ� В ниɯ должна появитɶся 
и статɶ весомой компонента исследований и про�
ектов� У нас силɶно недофинансированы регио�
налɶные вузы и, если мы ɯотим поднятɶ иɯ, необ�
ɯодимо в каждом сформироватɶ по 3±� направле�
ниям международные лаборатории, работаɸщие 
на уровне глобалɶныɯ стандартов� ȿсли ɷтого нет, 
то и университета нет� ɋобратɶ для ɷтого денɶги 
можно и внутри региона, у нас естɶ разные реги�
оны по своим параметрам социалɶно�ɷкономиче�
ского развития�

Второе ±  ɷто внутренние ресурсы вузов� Ɂдесɶ 
вуз должен иметɶ мужество перестраиватɶся и от�
казыватɶся от рутинныɯ ɷлементов образователɶ�
ного процесса и имеɸщиеся ресурсы инвестиро�
ватɶ в свое развитие� привлечение новыɯ кадров, 
покупку научного оборудования� Внутренний 
ресурс естɶ у каждого университета� По моим 
подсчетам, при переɯоде к 022& и замене 3� � 
курсов онлайн�курсами ведущиɯ университетов 
регионалɶные вузы сɷкономят примерно 2� � 
фонда оплаты труда, которые могут бытɶ направ�
лены ими на финансирование науки�

ȿще одна оченɶ важная вещɶ ±  ɷто возмож�
ностɶ для регионалɶного руководства финанси�
роватɶ или софинансироватɶ те или иные образо�
вателɶные программы, а также исследователɶские 
и ɷкспертные работы� ɋоответствуɸщие инстру�
менты оченɶ слабо сейчас исполɶзуɸтся, что 
в значителɶной степени определяется федералɶ�
ной подчиненностɶɸ вузов� ɇеобɯодимы решения, 
вовлекаɸщие регионалɶныɯ игроков в вопросы 
развития высшего образования на более систем�
ном уровне �от совместной разработки стратегии 
развития вуза до его софинансирования или иму�
щественной поддержки��

ɗксɩɟɪɬɧɨɟ�иɧɬɟɪɜɶɸ
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ȼɵɡɨɜɵ�и�ɩɟɪсɩɟкɬиɜɵ�ɪɚɡɜиɬиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɨɜ�ɜ�ɪɨссии

ɇеобɯодимы меɯанизмы, стимулируɸщие об�
новление кадров регионалɶныɯ вузов� стажировки 
и повышение квалификации в ГɂУ как минимум 
для 1� � преподавателей регионалɶныɯ вузов 
в год, мероприятия по подготовке и привлечениɸ 
молодыɯ кадров, в том числе в рамкаɯ аспиранту�
ры �грантовая поддержка проведения научныɯ ис�
следований в размере не менее полутора средниɯ 
заработныɯ плат по ɷкономике региона, переɯод 
к защите кандидатскиɯ и докторскиɯ диссерта�
ций при условии обязателɶного наличия статей, 
опубликованныɯ в журналаɯ, индексируемыɯ 
в международныɯ базаɯ��

Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ� В экспертных дискуссиях в по -
следнее время среди основных трендов разви -
тия высшего образования особое место занима -
ет цифровизация. Каковы, на Ваш взгляд, клю -
чевые направления цифровой трансформации 
высшего образования и университетов? Что 
может сделать государство для стимулирова -
ния этого процесса?

ə� ɂ� Ʉɭɡɶɦɢɧɨɜ� Во всем мире быстро раз�
виваɸтся теɯнологии, которые открываɸт новые 
возможности для образования, задаɸт ему но�
вые задачи� Ʉ таким теɯнологиям относятся� ис�
кусственный интеллект, ELJ�GDWD, облачные базы 
знаний, теɯнологии виртуалɶной и дополненной 
реалɶности, игровые модели и симуляторы, теɯ�
нологии распределенного реестра и ɯранения дан�
ныɯ, онлайн�курсы, теɯнологии коммуникации�

ɇаиболее яркий пример цифровой транс�
формации образования и университетов ±  мас�
совые открытые онлайн�курсы� В перспективе 
с надстройкой в виде онлайн�перевода они могут 
вытеснитɶ глобалɶно неконкурентоспособные 
образователɶные программы� Ɇассовые откры�
тые онлайн�курсы на глобалɶныɯ платформаɯ� 
&RXUVHUD, ('[ �обе с участием Ɋоссии�, 8GDFLW\ 
к 2�2� г� по аудитории сравняɸтся с численностɶɸ 
студентов в мире�

ɋегодня платформы 022& предоставляɸт 
специализации ±  связки курсов, ведущие к полу�
чениɸ сертификата о квалификации в опреде�
ленной области� ɇаши исследования показываɸт, 
что массовые онлайн�курсы не уступаɸт очному 
высшему образованиɸ по качеству освоения зна�
ний, что в совокупности со стоимостɶɸ иɯ про�
ɯождения позволяет онлайн�курсам вытеснятɶ 
слабые офлайн�курсы по критериям цена � каче�
ство уже сейчас�

В перспективе искусственный интеллект 
и возможностɶ анализа болɶшиɯ данныɯ позво�
лят заместитɶ рутинные умственные операции 

цифровыми ассистентами, изменят содержание 
практически всеɯ образователɶныɯ программ, 
в том числе гуманитарныɯ �кроме области ©ис�
кусствоª� и многиɯ предметов, основанныɯ на вы�
численияɯ и анализе информации ±  речɶ идет 
о резком расширении возможностей студентов 
освоитɶ материал� ɐифровые симуляторы �роле�
вые и стратегические игры� позволят расширитɶ 
возможности освоения конкретныɯ теɯнологий 
и квалификаций� ɂнтеллектуалɶные системы 
управления образованием, с одной стороны, соз�
дадут возможностɶ формирования индивидуалɶ�
ныɯ образователɶныɯ траекторий каждым студен�
том, с другой ±  обеспечат ɷффективный контролɶ 
освоения образователɶного материала студентами�

Ⱦля стимулирования процесса цифровой 
трансформация и ɷффективного исполɶзования 
возможностей, которые открываɸт теɯнологии, 
необɯодимо пересмотретɶ ФГОɋ и примерные об�
разователɶные программы� ɇеобɯодима легали�
зация цифровыɯ ресурсов, удаленного обучения, 
сетевого обучения и распределенного �смешан�
ного� обучения� Важно обеспечитɶ перестройку 
заочного образования путем его перевода на он�
лайн�курсы ɇационалɶной платформы открытого 
образования Ɋоссийской Федерации�

Государству необɯодимо инвестироватɶ сред�
ства в разработку и обновление цифровыɯ обра�
зователɶныɯ ресурсов для высшего образования 
�гранты на первичнуɸ разработку и централизо�
ванная закупка удачныɯ решений�, поддерживатɶ 
формирование полныɯ пакетов ɆООɋ, которые 
обеспечат возможностɶ покрытия обязателɶныɯ 
дисциплин, соответствуɸщиɯ примерным обра�
зователɶным программам, разработанным в соот�
ветствии с ФГОɋ для ɇационалɶной платформы 
открытого образования�

Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ�  В связи с разделением 
Министерства образования и науки Российской 
Федерации на два (Министерство просвещения 
и Министерство науки и высшего образования) 
многие эксперты опасаются усиления разрывов 
в системе образования между высшей школой 
и общим образованием. Как, с Вашей точки 
зрения, университеты должны выстраивать 
деятельность по привлечению абитуриентов, 
по поиску талантов?

ə� ɂ� Ʉɭɡɶɦɢɧɨɜ� Ɇне кажется, естɶ несколɶко 
направлений, по которым нужно работатɶ уни�
верситетам� Первое ±  инвестиции в общеобразо�
вателɶнуɸ школу� ȿсли ты сам не инвестируешɶ 
в общее образование, выступаешɶ просто потре�
бителем, то ты не можешɶ отобратɶ теɯ детей, ко�
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торые тебе нужны, не можешɶ отобратɶ таланты� 
ɗто серɶезная проблема� Ʉогда ты инвестируешɶ 
в школу, ты обычно работаешɶ на своиɯ ресурсаɯ, 
тебе никто за ɷто не платит, но ɷто необɯодимое 
инвестирование в качество� ȿсли университет ве�
рит в себя, если он считает, что он площадка, где 
таланты могут развиватɶся, то он должен найти 
денɶги, должен найти ресурсы, уговоритɶ коллег 
преподаватɶ школɶникам� ɗто может бытɶ сдела�
но в разныɯ формаɯ� лицей в составе универси�
тета, как у ©Вышкиª, предуниверсарии, ɋУɇɐы, 
системы базовыɯ школ� В лɸбом случае ɷто ин�
вестиции, а не получение доɯода �как делали мно�
гие вузы в ���е годы, выстроившие систему плат�
ныɯ курсов подготовки ©в себя лɸбимыɯª�� ɗто 
не имело никакого отношения к талантам� ɇужно 
и тратитɶ, а не толɶко получатɶ, тогда появляется 
возможностɶ набиратɶ подготовленныɯ студентов�

Второе направление ±  нужно делатɶ олимпиа�
ды, конкурсы, потому что всеɯ не оɯватитɶ непо�
средственным преподаванием, непосредственным 
контактом, вуз должен обязателɶно участвоватɶ 
в олимпиадаɯ� ɀелателɶно, чтобы они не реали�
зовалисɶ одним вузом, олимпиады должны орга�
низовыватɶ минимум 1� вузов�партнеров, потому 
что в противном случае ɷто становится предɷкза�
меном, естɶ опасностɶ вырождения�

Ɍретий компонент, который я считаɸ тоже 
оченɶ важным ±  высокая планка, которуɸ нужно 
удерживатɶ на формалɶном приеме� Ɇы регулярно 
повышали формалɶные требования по вɯоду, в том 
числе на платные программы, у нас оченɶ попу�
лярное платное образование� ɋейчас мы имеем 
средний балл платного студента выше, чем показа�
тели качества бɸджетного приема во многиɯ веду�
щиɯ российскиɯ вузаɯ� В резулɶтате нет болɶшого 
разрыва между платным и бɸджетным приемом�

Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ� Сегодня управление качеством 
образования в региональных вузах опирается 

преимущественно на административные цен -
трализованные механизмы. Однако такой тип 
регулирования и контроля качества имеет се -
рьезные ограничения. Мы видим усиливаю -
щуюся формализацию процедур управления 
и контроля качества образования, возрастаю -
щую громоздкость и трудоемкость процедур. 
Какие решения в этой сфере могут изменить 
действующую модель управления качеством 
образования?

ə� ɂ� Ʉɭɡɶɦɢɧɨɜ� ɇам нужно отказатɶся от гос� 
аккредитации, от бумажного меɯанизма и заме�
нитɶ ее официалɶными рейтингами, относящими 
вузы к определенной группе профессионалɶныɯ 
программ� ɗто решение вызовет соревнование� 
Ʉогда естɶ соревнование, естɶ и инвестиции 
в улучшение своего места� Проблема в том, что 
у нас система регулирования практически не име�
ет соревнователɶныɯ меɯанизмов� Ⱦавайте запу�
стим ɷти соревнователɶные меɯанизмы� ȿстɶ до�
кументарные показатели отчетности, по которым 
можно соревноватɶся, например, количество ци�
тирований, средний балл поступаɸщиɯ, средние 
заработки� Второе ±  мы можем проводитɶ ежегод�
ные замеры уровня освоения студентами старшиɯ 
курсов базовыɯ предметов� ɗто оченɶ ɯороший 
показателɶ, который сразу даст понятɶ, где не�
адекватно учат� Ɍретɶе ±  независимая оценка ка�
чества выпускныɯ работ� Они все опубликованы, 
можно делатɶ выборочный или полный анализ 
выпускныɯ работ, например, плагиата, ориги�
налɶности решений и т� д� Четвертое ±  позиции 
в олимпиадаɯ, количество участников, количество 
победителей, устроенныɯ в ведущие компании, 
количество человек, поступившиɯ в магистрату�
ру или аспирантуру ведущиɯ университетов� ɗто 
соревнователɶный аспект, нужно его узаконитɶ, 
сделатɶ официалɶные рейтинги� ɋоревноватɶся 
университеты должны толɶко по проверяемым 
внешним для себя показателям�

ɗксɩɟɪɬɧɨɟ�иɧɬɟɪɜɶɸ
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ɎɂɇȺɇɋɈȼɕɃ ɆȿɇȿȾɀɆȿɇɌ ȼ ȼУɁȿ: ɂɋɋɅȿȾɈȼȺɇɂə ɂ ɉɊȺɄɌɂɄɂ

ɉɈȼɕɒȿɇɂȿ�ɗɎɎȿɄɌɂȼɇɈɋɌɂ�ДȿəɌȿɅɖɇɈɋɌɂ�ȼɍɁȺ� 
ɇȺ�ɈɋɇɈȼȿ�ɗɄɈɇɈɆɂɑȿɋɄɈȽɈ�ɆɈДȿɅɂɊɈȼȺɇɂə

ȿ� ȼ� Ⱥноɯова� Ɉ� ɂ� Ⱦранко
Ɇɨɫɤɨɜɫɤɢɣ ɮɢɡɢɤɨ�ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɢɣ ɢɧɫɬɢɬɭɬ �ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɟɧɧɵɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ�  
Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� Ɇɨɫɤɜɚ� ɭɥ� Ʉɟɪɱɟɧɫɤɚɹ� ɞ� � Ⱥ� ɤɨɪɩ� �� DQRNKRYD�HY#PLSW�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� ɂсследователɶская статɶя с ɷлементами кейса и иллɸстрацией конкретныɯ расчетов на основе 
разработанной модели с исполɶзованием данныɯ пилотного вуза� ɐелɶ ±  сформироватɶ моделɶ поддержки 
управленческиɯ решений по ɷффективному исполɶзованиɸ имущества вуза, провести исследование на основе 
такой модели и предложитɶ рекомендации по повышениɸ ɷффективности деятелɶности вуза в целом� В статɶе 
анализируется достаточностɶ бɸджета для содержания имущества вуза и обеспечения его текущей деятелɶности, 
а также рассматриваɸтся возможности повышения ɷффективности исполɶзования имущества, предлагается 
моделɶ поддержки принятия управленческиɯ решений в отношении недвижимого имущества вуза� Ⱦанная мо�
делɶ формируется из несколɶкиɯ подмоделей� ©учебная деятелɶностɶª, ©научная деятелɶностɶª, ©проживаниеª, 
©стоимостɶ исполɶзованияª, ©развитие имущественного комплексаª, ©бɸджетª� Она может исполɶзоватɶся для 
имитационныɯ расчетов ©что еслиª с целɶɸ анализа различныɯ сценариев изменения параметров внешней среды 
и внутренниɯ параметров управления �в частности, сценариев по достижениɸ стратегическиɯ целей вуза� и про�
гноза резулɶтатов деятелɶности на основе расчетныɯ показателей вуза� Ɇетодологической основой исследования 
явилисɶ общенаучные методы, такие как анализ и синтез, моделирование и классификация, а также методы 
теории принятия решений� ɂмитационные расчеты позволяɸт выделитɶ наиболее важные �существенные� 
факторы влияния на финансовый резулɶтат вуза� ɇапример, сценарные и параметрические расчеты показываɸт, 
что для вузов с высокой степенɶɸ загруженности помещений рост количества студентов �контролɶныɯ пока�
зателей приема� при прежней ɷффективности исполɶзования помещений требует строителɶства новыɯ зданий 
и в текущиɯ условияɯ функционирования возможен толɶко при поддержке государства� Повышение ɷффектив�
ности исполɶзования имущества позволяет обеспечитɶ рост целевыɯ показателей вуза без дополнителɶныɯ 
инвестиций со стороны государства� В условияɯ снижения контингента студентов моделɶ позволяет оценитɶ 
необɯодимуɸ величину оптимизации уделɶныɯ ɷкономическиɯ показателей для формирования бездефицитного 
бɸджета� ɇовым в статɶе является разработка и построение модели, которая в комплексе увязывает учебнуɸ 
и научнуɸ деятелɶностɶ вуза, формирование расписания для студентов и загрузку аудиторий, содержание по�
мещений и общежитий, а также бɸджет вуза� Подɯод универсален и применим в лɸбом учреждении высшего 
образования� Ɋазработанная моделɶ может послужитɶ методической основой для тиражирования предложенного 
подɯода и поиска путей повышения ɷффективности организаций высшего образования� Применение модели для 
параметров �условий� конкретныɯ вузов позволит иɯ руководству целенаправленно задаватɶ параметры раз�
вития вуза для рационалɶного применения программно�целевого подɯода по развитиɸ и достижениɸ целевыɯ 
показателей� В будущем исследователи могут выполнитɶ более деталɶные ɷмпирические разработки по со�
вершенствованиɸ с учетом многообразия внутренниɯ и внешниɯ факторов� Ɋезулɶтаты данного исследования 
имеɸт практическуɸ значимостɶ для проректоров по ɷкономике, административно�ɯозяйственной работе, на�
чалɶников финансово�ɷкономическиɯ управлений, а также для руководителей вузов, принимаɸщиɯ решения 
о формировании стратегии развития в условияɯ ограниченного бɸджета с учетом рисков�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� вуз, ɷкономика, имущество, образователɶная деятелɶностɶ, научная деятелɶностɶ, ɷффектив�
ностɶ, бɸджет, имущественный комплекс
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Аноɯова ȿ� В�, Ⱦранко О� ɂ� Повышение ɷффективности деятелɶности вуза на основе ɷконо�
мического моделирования� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22�4�� �±22� '2, 1��1��2��
XPSD�2�1���4��3��

'2, ��������/XmSa������������
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Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

,1&5($6,1*�7+(�())(&7,9(1(66�2)�7+(�81,9(56,7<� 
%$6('�21�(&2120,&�02'(/,1*

(� 9� $QRNKRYD� 2� ,� 'UDQNR
0RVFRZ ,QVWLWXWH RI 3K\VLFV DQG 7HFKQRORJ\ �6WDWH 8QLYHUVLW\� 

�Ⱥ� EXLOGLQJ �� .HUFKHQVND\D VWU�� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� DQRNKRYD�HY#PLSW�UX

$EVWUDFW� 7KH DUWLFOH LV WKH UHVHDUFK SDSHU, ZLWK FDVH HOHPHQWV DQG LOOXVWUDWLRQ RI VSHFL¿F FDOFXODWLRQV EDVHG RQ WKH GHYHORSHG 
PRGHO XVLQJ WKH GDWD RI D SLORW XQLYHUVLW\� ,WV JRDO LV WR IRUP D PRGHO IRU GHFLVLRQ VXSSRUW V\VWHP IRU WKH HIIHFWLYH XVH RI WKH 
LQVWLWXWLRQ¶V SURSHUW\, LQYHVWLJDWH WKH PRGHO IRU VSHFL¿F XQLYHUVLW\¶V GDWD DQG SURSRVH UHFRPPHQGDWLRQV IRU LPSURYLQJ WKH 
HIIHFWLYHQHVV RI WKH XQLYHUVLW\ DV D ZKROH� 7KH SUREOHP RI DQDO\]LQJ WKH EXGJHW VXI¿FLHQF\ IRU PDLQWDLQLQJ WKH XQLYHUVLW\¶V 
DVVHWV DQG HQVXULQJ LWV FXUUHQW DFWLYLWLHV LV H[DPLQHG LQ WKH SDSHU, DV ZHOO DV WKH RSSRUWXQLW\ RI LQFUHDVLQJ WKH HI¿FLHQF\ 
RI WKH XVH RI SURSHUW\� 7KH PRGHO LV SURSRVHG IRU GHFLVLRQ VXSSRUW V\VWHP IRU WKH SURSHUW\ RI WKH LQVWLWXWLRQ� 7KLV PRGHO LV 
IRUPHG IURP VHYHUDO VXEPRGHOV� ©HGXFDWLRQDO DFWLYLW\ª, ©VFLHQWL¿F DFWLYLW\ª, ©OLYLQJ DFWLYLW\ª, ©H[SHQVHVª, ©GHYHORSPHQW 
RI WKH SURSHUW\ª, DQG ©EXGJHWª� 7KH PRGHO FDQ EH XVHG IRU VLPXODWLRQ ©ZKDW LIª DQDO\VLV RI GLIIHUHQW VFHQDULRV RI WKH 
H[WHUQDO DQG LQWHUQDO SDUDPHWHUV �LQ SDUWLFXODU, WR HVWLPDWH WKH DFKLHYHPHQW RI WKH VWUDWHJLF JRDOV RI WKH XQLYHUVLW\� DQG 
IRUHFDVWLQJ WKH UHVXOWV RI DFWLYLWLHV� 7KH PHWKRGRORJLFDO EDVLV RI WKH UHVHDUFK LQFOXGHG JHQHUDO VFLHQWL¿F PHWKRGV, VXFK 
DV DQDO\VLV DQG V\QWKHVLV, PRGHOLQJ DQG FODVVL¿FDWLRQ, DV ZHOO DV PHWKRGV RI GHFLVLRQ WKHRU\� 6LPXODWLRQ FDOFXODWLRQV 
DOORZ XV WR LGHQWLI\ WKH PRVW VLJQL¿FDQW IDFWRUV LQ WKH LPSDFW RQ WKH ¿QDQFLDO UHVXOW RI WKH XQLYHUVLW\� ,Q SDUWLFXODU, IRU WKH 
VFHQDULR RI KLJK GHJUHH RI RFFXSDQF\ RI SUHPLVHV, WKH JURZWK LQ WKH QXPEHU RI VWXGHQWV �DGPLVVLRQ FRQWURO LQGLFDWRUV� 
UHTXLUHV WKH FRQVWUXFWLRQ RI QHZ EXLOGLQJV XQGHU FXUUHQW RSHUDWLQJ FRQGLWLRQV DQG LV SRVVLEOH RQO\ ZLWK WKH VXSSRUW RI 
WKH VWDWH� 7KH VFHQDULR RI LQFUHDVLQJ WKH HI¿FLHQF\ RI WKH XVH RI SURSHUW\ PDNHV LW SRVVLEOH WR DFKLHYH WKH JURZWK RI WKH 
WDUJHW LQGLFDWRUV RI WKH XQLYHUVLW\ ZLWKRXW DGGLWLRQDO LQYHVWPHQWV IURP WKH VWDWH� )RU WKH VFHQDULR RI D GHFUHDVH LQ WKH 
FRQWLQJHQW RI VWXGHQWV, WKH PRGHO DOORZV WKH HVWLPDWLRQ RI WKH QHFHVVDU\ DPRXQW RI RSWLPL]DWLRQ RI WKH VSHFL¿F HFRQRPLF 
SDUDPHWHUV IRU WKH IRUPDWLRQ RI D QR�GH¿FLW EXGJHW� 7KH FRPSOH[ FRYHUV WKH HGXFDWLRQDO DQG VFLHQWL¿F DFWLYLWLHV RI WKH 
XQLYHUVLW\, WKH IRUPDWLRQ RI D WLPHWDEOH IRU VWXGHQWV DQG WKH RFFXSDQF\ RI DXGLHQFHV, PDLQWHQDQFH RI URRPV DQG KRVWHOV, 
DV ZHOO DV WKH EXGJHW RI WKH XQLYHUVLW\ PDNLQJ WKH GHYHORSHG PRGHO QHZ� ,W LV H[SHFWHG WKDW WKLV DSSURDFK LV DSSOLFDEOH 
IRU GLIIHUHQW LQVWLWXWLRQV RI KLJKHU HGXFDWLRQ� 7KH DSSOLFDWLRQ RI WKH PRGHO IRU WKH FRQGLWLRQV RI VSHFL¿F XQLYHUVLWLHV ZLOO 
DOORZ WKHLU PDQDJHPHQW WR VHW WKH SDUDPHWHUV IRU WKH GHYHORSPHQW RI WKH XQLYHUVLW\ IRU WKH JRDO�WDUJHWHG DSSURDFK IRU 
WKH GHYHORSPHQW� ,Q WKH IXWXUH, UHVHDUFKHUV FDQ GHYHORS WKH PRGHO XQGHU GHWDLOHG HPSLULFDO GDWD, WDNLQJ LQWR DFFRXQW 
WKH YDULHW\ RI LQWHUQDO DQG H[WHUQDO IDFWRUV� 7KH UHVXOWV RI WKLV VWXG\ YDQ EH RI SUDFWLFDO LPSRUWDQFH IRU YLFH�UHFWRUV RQ 
HFRQRPLFV, DGPLQLVWUDWLYH DIIDLUV, KHDGV RI ¿QDQFLDO DQG HFRQRPLF GHSDUWPHQWV DV ZHOO DV XQLYHUVLW\ H[HFXWLYHV UHVSRQVLEOH 
IRU WDNLQJ GHFLVLRQV RQ VWUDWHJ\ GHYHORSPHQW LQ WKH FRQWH[W RI OLPLWHG EXGJHW WDNLQJ LQWR DFFRXQW ULVNV�
.H\ZRUGV� KLJK VFKRRO, HFRQRP\, SURSHUW\, HGXFDWLRQDO GHYHORSPHQW, VFLHQWL¿F GHYHORSPHQW, HI¿FLHQF\, EXGJHW, SURSHUW\ 
FRPSOH[, GHYHORSPHQW, YDOXH PDQDJHPHQW
)RU FLWDWLRQ� $QRNKRYD (� 9�, 'UDQNR 2� ,� ,QFUHDVH WKH HIIHFWLYHQHVV RI WKH XQLYHUVLW\ EDVHG RQ HFRQRPLF PRGHOLQJ� 
8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� �±22� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

ȼɜɟɞɟɧиɟ

«ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ±  ɦɟɯɚɧɢɡɦɵ� 
ɞɚɸɳɢɟ ɜɨɡɦɨɠɧɨɫɬɶ ɩɪɢɧɢɦɚɬɶ 

ɫɤɨɨɪɞɢɧɢɪɨɜɚɧɧɵɟ ɢ ɷɮɮɟɤɬɢɜɧɵɟ ɪɟɲɟɧɢɹ�
Ⱥɧɫɨɮɮ ɂ� [ 1 ]

Потребности современного общества дик�
туɸт новые задачи, решение которыɯ требует 
серɶезного пересмотра стратегии, форм и мето�
дов обучения и, соответственно, инновационныɯ 
подɯодов к управлениɸ высшими учебными за�
ведениями�

В условияɯ ограниченного финансирования 
организаций высшего образования �вузов� важным 
аспектом формирования бездефицитного бɸджета 
является определение ɷкономической ɷффектив�

ности образователɶныɯ программ и повышение иɯ 
доɯодности за счет оптимизации управленческиɯ 
решений на основе рационалɶного исполɶзования 
имущественного комплекса�

Основная целɶ управления имуществом вузов 
формулируется с учетом стратегии иɯ развития� 
формирование условий, обеспечиваɸщиɯ вы�
сокий уровенɶ оснащенности образователɶного 
процесса и научно�исследователɶской деятелɶ�
ности путем повышения ɷффективности ɷкс�
плуатации имущества, управления имуществен�
ным комплексом и планирования его развития� 
ɂсследователи признаɸт, что управление затрата�
ми на содержание имущества является достаточно 
проблематичным >2@�

Вклад компоненты имущественного комплек�
са в рост доɯодности может бытɶ чрезвычайно су�

'2, ��������/XmSa������������



112018; 22(4): 9 –22 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɋис� �� Укрупненнаɹ сɯеɦа ɦоɞели поɞɞерɠки принɹтиɹ управленɱескиɯ реɲениɣ в отноɲении 
неɞвиɠиɦоɝо иɦуɳества вуза

 

Ɇɨɞɟɥɶ�
ɩɨɞɞɟɪɠки�
ɩɪиɧɹɬиɹ�

уɩɪɚɜɥɟɧɱɟскиɯ�
ɪɟɲɟɧиɣ�ɜ�
ɨɬɧɨɲɟɧии�

ɧɟɞɜиɠиɦɨɝɨ�
иɦуɳɟсɬɜɚ�ɜуɡɚ

ɂсɯоɞнаɹ инɮорɦаɰиɹ

ɇорɦативɵ

ɉроɝноз

ȼɵɜɨɞɵ

Ɋеɲениɹ

Ʉонтролɶнɵе 
параɦетрɵɋɰенарии

 

Ɋис� �� Укрупненнɵе ɛлоки ɦоɞели поɞɞерɠки принɹтиɹ управленɱескиɯ реɲениɣ  
в отноɲении неɞвиɠиɦоɝо иɦуɳества вуза

 

Дɨсɬɚɬɨɱɧɨсɬɶ�
ɡɚɝɪуɠɟɧɧɨсɬи

Дɨсɬɚɬɨɱɧɨсɬɶ�
ɮиɧɚɧсɨɜɨɝɨ�
ɨɛɟсɩɟɱɟɧиɹ

ɂɦуɳɟсɬɜɨ��
катеɝориɹ� плоɳаɞɶ� 

состоɹние

ɂсɩɨɥɶɡɨɜɚɧиɟ�
иɦуɳɟсɬɜɚ

Ɂɚɬɪɚɬɵ�ɧɚ�
сɨɞɟɪɠɚɧиɟ

ɉɪɹɦɵɟ�ɡɚɬɪɚɬɵДɨɯɨɞɵ

Ɋɚɡɜиɬиɟ�
иɦуɳɟсɬɜɚ

 

Ⱥɧɨɯɨɜɚ�ȿ��ȼ���Дɪɚɧкɨ�Ɉ��ɂ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨсɬи�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�ɜуɡɚ

щественным, от ɷффективности его исполɶзова�
ния во многом зависит возможностɶ достижения 
стратегическиɯ целей и обеспечение конкуренто�
способности вуза� Основными целями решений, 
принимаемыɯ лицами, осуществляɸщими управ�
ление имущественным комплексом вуза, являет�
ся инфраструктурное обеспечение основного биз�
нес�процесса �учебного процесса� при повышении 
ɷффективности исполɶзования имущественного 
комплекса�

В качестве инструмента в статɶе рассма�
тривается ©Ɇоделɶ поддержки принятия управ�
ленческиɯ решений в отношении недвижимого 
имущества вузаª �Ɇоделɶ�� ɋ учетом исɯодной 
информации, нормативныɯ показателей, а также 
возможныɯ сценариев изменения внешней сре�
ды и внутренниɯ параметров управления вузом 
формируется прогноз резулɶтатов деятелɶности, 
который сравнивается с контролɶными параме�

трами� ɇа базе прогноза выдвигаɸтся предло�
жения и принимаɸтся управленческие решения 
на уровне ректората вуза и центров финансовой 
ответственности �рис� 1��

Аналогичный подɯод исполɶзуется в рабо�
те >3@, где ɷкономика знаний представлена в ви�
де ©черного ящикаª, куда поступаɸт ресурсы, 
а на выɯоде получается резулɶтат в виде обɴемов 
знаний� Формируется моделɶ �в данной работе ±  
в форме дифференциалɶныɯ уравнений�, рассма�
триваɸтся сценарии развития с расчетами на ос�
нове данныɯ пилотного вуза�

ɏарактер принимаемыɯ решений в значителɶ�
ной мере определяется целями деятелɶности рассма�
триваемого обɴекта ±  вуза� ɋоответственно, в дан�
ной работе �рис� 2� рассматриваɸтся две основные 
ɯарактеристики исполɶзования имущества вуза�

± критерий 1 ±  коɷффициент ɷффективности 
исполɶзования имущественного комплекса с при�
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Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

вязкой к натуралɶным показателям, рассчитыва�
емый как процент загруженности недвижимого 
имущества�

± критерий 2 ±  коɷффициент устойчивости �до�
статочностɶ финансового обеспечения основной 
деятелɶности вуза�, определяемый как разностɶ 
доɯодов и переменныɯ расɯодов �показателɶ мар�
жиналɶного доɯода�� Примеры анализа образова�
телɶной деятелɶности вуза представлены в >4@�

���Ⱥɧɚɥиɡ�суɳɟсɬɜуɸɳиɯ�
ɦɟɬɨɞɨɥɨɝиɱɟскиɯ�ɩɨɞɯɨɞɨɜ�

к�ɪɟɲɟɧиɸ�ɡɚɞɚɱи�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨɝɨ�
уɩɪɚɜɥɟɧиɹ�иɦуɳɟсɬɜɟɧɧɵɦ�

кɨɦɩɥɟксɨɦ
В нормативныɯ документаɯ Ɇинистерства 

образования и науки Ɋоссийской Федерации௘1, 
являɸщиɯся методическими основаниями для 
подготовки Плана финансово�ɯозяйственной 
деятелɶности вузов и бɸджетирования, вопро�
сы комплексной ɷффективности исполɶзования 
имущественного комплекса не рассматриваɸтся, 
поɷтому представленная моделɶ является акту�
алɶной в свете существуɸщиɯ у вузов проблем�

Приказом Ɇинистерства образования 
и науки Ɋоссийской Федерации от � сентя�
бря 2�1� г� ʋ ��2 ©О внесении изменений 
в приказ Ɇинистерства образования и науки 
Ɋоссийской Федерации от 1� августа 2�1� г� 
ʋ 1��2 ©О формировании рейтинга качества 
финансового менеджмента образователɶныɯ 
организаций высшего образования, подведом�
ственныɯ Ɇинистерству образования и науки 
Ɋоссийской Федерацииª௘2 установлены показа�
тели �индикаторы� рейтинга качества финан�
сового менеджмента образователɶныɯ органи�
заций высшего образования на 2�1�±2�1� гг�, 
в частности� прирост доɯодов от приносящей 
доɯод деятелɶности по отношениɸ к прошло�
му году �показателɶ финансовой устойчивости�, 
обеспечение соответствия средней заработной 
платы профессорско�преподавателɶского со�
става �ППɋ� и научныɯ сотрудников среднему 

1 Приказ Ɇинистерства образования и науки Ɋоссийской 
Федерации от � сентября 2�1� года ʋ ��2 ©О внесении измене�
ний в приказ Ɇинистерства образования и науки Ɋоссийской 
Федерации от 1� августа 2�1� г� ʋ  1��2 ©О формировании рейтинга 
качества финансового менеджмента образователɶныɯ организа�
ций высшего образования, подведомственныɯ Ɇинистерству об�
разования и науки Ɋоссийской Федерацииª >ɗлектронный ресурс@� 
85/� KWWSV���минобрнауки�рф�P�документы�1��4� �дата обращения� 
�3��2�2�1���

2 Федералɶный закон от 2� декабря 2��4 г� ʋ 1���ФɁ ©О вве�
дении в действие ɀилищного кодекса Ɋоссийской Федерацииª �� 
Ɋоссийская газета, 2���, 12 января�

уровнɸ по региону �стратегические показатели�, 
соблɸдение пропорции между численностɶɸ 
студентов и ППɋ и т� д�

Отметим, что на текущий момент отчетностɶ 
и методы анализа деятелɶности государственныɯ 
вузов не позволяɸт применятɶ методы, примени�
мые для коммерческиɯ организаций >�@�

���Ɇɚɬɟɦɚɬиɱɟскɚɹ�ɦɨɞɟɥɶ�ɩɨɞɞɟɪɠки�
ɩɪиɧɹɬиɹ�уɩɪɚɜɥɟɧɱɟскиɯ�ɪɟɲɟɧиɣ�

ɜ�ɨɬɧɨɲɟɧии�иɦуɳɟсɬɜɚ�ɜуɡɚ
Ɇатематическая моделɶ поддержки принятия 

управленческиɯ решений в отношении недвижи�
мого имущества вуза, рассматриваемая в настоя�
щей статɶе, формируется из подмоделей �рис� 3��

± подмоделɶ ©Образователɶная деятелɶностɶª� 
определение параметров организации образова�
телɶной деятелɶности �количество студентов, обɴ�
ем учебной нагрузки, количество учебныɯ поме�
щений различного назначения��

± подмоделɶ ©ɇаучная деятелɶностɶª� опреде�
ление параметров организации научной деятелɶ�
ности �площадɶ помещений, обɴем финансирова�
ния, количество научныɯ сотрудников� >�, �@�

± подмоделɶ ©Проживаниеª� расчет площа�
дей, необɯодимыɯ для проживания студентов, 
в соответствии с нормами ɀилищного кодекса 
Ɋоссийской Федерации 3 �

± подмоделɶ ©Ⱦругие площадиª� расчет про�
чиɯ площадей, исполɶзуемыɯ в процессе основной 
деятелɶности вуза�

± подмоделɶ ©ɂмуществоª� расчет суммарного 
количества площадей, исполɶзуемыɯ в процессе 
деятелɶности вуза�

± подмоделɶ ©ɋтоимостɶ исполɶзованияª� рас�
чет балансовой и остаточной стоимости имуще�
ства, затрат на ɷксплуатациɸ и содержание иму�
щества�

подмоделɶ ©Ɋазвитие имуществаª� расчет 
затрат на строителɶство, модернизациɸ, рекон�
струкциɸ, капиталɶный ремонт имущественного 
комплекса�

± подмоделɶ ©Бɸджетª� расчет суммарныɯ до�
ɯодов � расɯодов и финансового резулɶтата дея�
телɶности вуза�

В каждой из подмоделей формируɸтся� базо�
вые параметры� параметры управления� прогноз�
ные параметры�

В зависимости от обɴема доступной инфор�
мации и времени на ее обработку предлагается 

3  Федералɶный закон от 2� декабря 2��4 г� ʋ 1���ФɁ ©О вве�
дении в действие ɀилищного кодекса Ɋоссийской Федерацииª �� 
Ɋоссийская газета, 2���, 12 января�
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Ɋис� �� ɋɯеɦа поɞɦоɞелеɣ

 

ɍɱɟɛɧɚɹ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬɶ

ɇɚуɱɧɚɹ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬɶ

ɉɪɨɠиɜɚɧиɟ

Дɪуɝɚɹ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬɶ

ɂɦуɳɟсɬɜɨ

ɋɬɨиɦɨсɬɶ�
исɩɨɥɶɡɨɜɚɧиɹ

Ɋɚɡɜиɬиɟ�иɦуɳɟсɬɜɚ

Ȼɸɞɠɟɬ

Ⱦостатоɱностɶ 
заɝруɠенности

Ⱦостатоɱностɶ 
ɮинансовоɝо оɛеспеɱениɹ  

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Уровни агрегирования показателей

ʋ 
п�п Вид показателей ɋпособ � метод ведения 

расчетов

1 Агрегированные По усредненным показа�
телям вуза в целом

2 Ⱦетализированные по ка�
тегориям

По усредненным показа�
телям по категориям

3

Ⱦетализированные 
по учебным программам, 
помещениям, обучаɸ�
щимся

По учебным программам, 
помещениям, обучаɸ�
щимся и т� п�

4 ɇормативные Ɋасчет по нормативам

Ⱥɧɨɯɨɜɚ�ȿ��ȼ���Дɪɚɧкɨ�Ɉ��ɂ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨсɬи�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�ɜуɡɚ

исполɶзоватɶ следуɸщие уровни агрегирования, 
представленные в табл� 1��

ɉодɦоделɶ ©ɍɱеɛная деятелɶностɶª
Основной процесс �бизнес�процесс� вуза, ко�

торый представлен в виде учебного плана, ка�
лендарного учебного графика, рабочиɯ программ 
учебныɯ предметов, курсов, дисциплин �моду�
лей�, реализуется в виде образователɶныɯ про�
грамм высшего образования по разным направ�
лениям подготовки �специалɶностям�, то естɶ 
комплекса основныɯ ɯарактеристик образова�
ния �обɴем, содержание, планируемые резулɶ�

таты�, организационно�педагогическиɯ условий, 
форм аттестации�

Общее количество обучаɸщиɯся определяет�
ся как сумма обучаɸщиɯся по программам и груп�
пам с учетом коɷффициента приведения�

,*B= ∑ ∑всего приведения программы группы
программы группы

BB k

Общее количество аудиторныɯ академиче�
скиɯ часов определяется как сумма академиче�
скиɯ часов по программам и группам, умножен�
ныɯ на долɸ академическиɯ часов по каждой про�
грамме и группе�

, ,*= ∑ ∑ауд всего ауд программы группы
программы группы

H d H

Ɂагрузка аудитории в академическиɯ часаɯ 
определяется по расписаниɸ�

, ,= ∑ ∑ауд всего недели семестры
семестры недели

AH AH

Ⱦлителɶностɶ учебного года в неделяɯ опре�
деляется по учебному плану Ɍɧɟɞɟɥɶ�

В качестве параметров управления в подмо�
дели ©Учебная деятелɶностɶª исполɶзуɸтся сле�
дуɸщие�

± количество обучаɸщиɯся�
± дополнителɶное количество групп�
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± среднее количество обучаɸщиɯся в группе�
± количество аудиторныɯ академическиɯ ча�

сов по программам и группам�
± длителɶностɶ учебного года�
± количество аудиторныɯ часов на одну ауди�

ториɸ в неделɸ�

ɉодɦоделɶ ©ɇауɱная деятелɶностɶª
Общая площадɶ помещений для проведения 

научныɯ исследований определяется как сумма 
площадей помещений, исполɶзуемыɯ в научной 
деятелɶности�

,= ∑ ∑всего здания  категории
здания категории

NS NS

В качестве параметров управления в подмо�
дели ©ɇаучная деятелɶностɶª исполɶзуɸтся сле�
дуɸщие параметры�

± количество научныɯ проектов и иɯ финан�
сирование�

± средняя площадɶ помещений, исполɶзуемыɯ 
в научной деятелɶности�

ɉодɦоделɶ ©ɉроɠиваниеª
Общая площадɶ помещений для проживания 

студентов и аспирантов определяется как сумма 
площадей помещений по зданиям и категориям�

,= ∑ ∑всего здания  категории
здания категории

HS HS

Общее количество проживаɸщиɯ определяет�
ся как сумма проживаɸщиɯ по зданиям �общежи�
тиям�, увеличенная на коɷффициент дополнителɶ�
ной загрузки проживаɸщиɯ с нерегулярной за�
грузкой �заочники, участники конференций и т� п��

,  .  .*(1 )= +∑ ∑прож здания  категории доп  прож
здания категории

HB HB К

В качестве параметров управления в подмоде�
ли ©Проживаниеª исполɶзуɸтся следуɸщие�

± средняя площадɶ на одного проживаɸщего�
± средний процент проживаɸщиɯ от общего 

количества обучаɸщиɯся�

ɉодɦоделɶ ©Ⱦруɝие плоɳадиª
Подмоделɶ ©Ⱦругие площадиª вклɸчает пло�

щади следуɸщиɯ категорий�
± помещения кафедр, не исполɶзуемыɯ как ау�

дитории�
± помещения общего назначения �коридоры, 

ɯоллы, лифты, лестницы и т� п���
± помещения, исполɶзуемые для размещения 

АУП, ɂɌɊ, ɏОП, УВП�
± библиотеки, кулɶтурные центры, спортзалы�

± столовые и буфеты�
± другие помещения�
Общая площадɶ помещений, относимыɯ к по�

мещениям общего назначения и аналогичныɯ, 
определяется как сумма площадей помещений, 
относимыɯ к другой деятелɶности по категориям�

,= ∑ ∑всего здания  категории
здания категории

OS OS

ɉодɦоделɶ ©ɂɦуɳествоª
В данной работе под имущественным ком�

плексом вуза �ɂмущество� понимается его частɶ 
в виде внеоборотныɯ активов �зданий, помеще�
ний� и не рассматриваɸтся такие активы, как обо�
рудование, нематериалɶные активы, оборотные 
активы�

Общая площадɶ помещений определяется как 
сумма площадей помещений по зданиям и кате�
гориям�

,= ∑ ∑всего здания  категории
здания категории

S S

Общая площадɶ аудиторий определяется как 
сумма площадей аудиторий по зданиям и катего�
риям�

,= ∑ ∑всего здания  категории
здания категории

AS AS

В качестве параметра управления в подмоде�
ли ©ɂмуществоª исполɶзуется� изменение средней 
загрузки аудиторий� Подробно возможностɶ изме�
нения средней загрузки аудитории представлена 
в >�@, более подробное описание метода представ�
лено в работаɯ >�, 1�@� Описание имущественного 
комплекса вуза представлено в >11, 12@�

ɉодɦоделɶ ©ɋтоиɦостɶ исполɶɡованияª
ɗкономические ɯарактеристики расɯодов 

на содержание имущества вклɸчаɸт�
± балансовуɸ и остаточнуɸ стоимостɶ поме�

щений�
± стоимостɶ оборудования, закрепленного 

за помещением�
± статɶи затрат содержания имущества� ком�

муналɶные услуги �ɷлектроɷнергия, вода и во�
доотведение, отопление и ГВɋ�, работы, услуги 
по содержаниɸ имущества �текущий ремонт, ка�
питалɶный ремонт, теɯническое обслуживание 
установок оɯранной сигнализации, вывоз ɌБО, 
дезработы, прочее�, налог на имущество и налог 
на землɸ�

± нормы потребления коммуналɶныɯ услуг 
по видам ресурсов по помещениɸ� фактиче�
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ские �по счетчикам�, расчетные �в соответствии 
с учетной политикой распределения затрат�, пла�
новые�

± стоимостɶ коммуналɶныɯ услуг, в том числе 
работ и услуг по содержаниɸ имущества, ставки 
налогов�

Обɴем потребления ресурсов �ɷлектроɷнергия, 
водоснабжение и водоотведение, а также ремонты, 
вывоз ɌБО, дезработы, другие работы� в натуралɶ�
ном выражении рассчитывается по формуле

,= ∑ресурс ресурс здания
здания

CV СV

Ɂадаɸтся параметры�
± цена ресурсов Ɋɪɟɫɭɪɫ�
± база для распределения расɯодов௘ 4 �
± площади зданий, по основным категориям 

исполɶзования зданий� учебные, жилые, теɯни�
ческие 6ɡɞɚɧɢɟ�

± уделɶное потребление ресурсов 6&ɪɟɫɭɪɫ�
± суммарные расɯоды по отделɶным статɶям 

определяɸтся произведением обɴема потребления 
ресурсов в натуралɶном выражении и иɯ цены�

*=ресурс ресурс ресурсC P CV
± суммарные расɯоды определяɸтся суммиро�

ванием по основным статɶям ©Ʉоммуналɶные услу�
гиª, ©Ɋаботы, услуги по содержаниɸ имуществаª, 
©ɇалоги на имуществоª, ©ɇалоги на землɸª �с раз�
биением по соответствуɸщим подстатɶям��

= ∑использование ресурс
ресурс

UC С

В качестве параметров управления в подмо�
дели ©ɋтоимостɶ исполɶзованияª исполɶзуɸтся 
следуɸщие параметры�

± цена ресурсов�
± уделɶное потребление ресурсов�

ɉодɦоделɶ ©Ɋаɡвитие иɦуɳестваª
В подмоделɶ ©Ɋазвитие имуществаª отне�

сены статɶи �с соответствуɸщими подстатɶями�, 
которые связаны с развитием отделɶныɯ обɴектов 
имущественного комплекса�

± строителɶство�
± модернизация�
± реконструкция�
± капиталɶный ремонт�
± аренда имущества�
± сдача в аренду имущества�
± закупка обɴектов недвижимости�
± реализация обɴектов недвижимости�

4 В данной версии подмодели в качестве базы для распределе�
ния расɯодов исполɶзуется площадɶ зданий�

Ɋасчеты параметров подмодели ©Ɋазвитие 
имуществаª проводятся по следуɸщим форму�
лам�

± обɴем выполняемыɯ работ по развитиɸ, 

,= ∑ресурс ресурс здания
здания

CV СV

как правило, привязан к 1 кв� м помещений�
± цена ресурсов Ɋɪɟɫɭɪɫ по выполняемым рабо�

там за 1 кв� м помещений�
± суммарные расɯоды по отделɶным статɶям 

определяɸтся произведением обɴема потребле�
ния ресурсов в натуралɶном выражении и иɯ цены

*=ресурс ресурс ресурсC P CV

± суммарные расɯоды определяɸтся сумми�
рованием по основным статɶям ©ɋтроителɶствоª, 
©Ɋеконструкцияª, ©Ʉапиталɶный ремонтª

= ∑использование ресурс
ресурс

DC С

В качестве параметров управления в подмоде�
ли ©Ɋазвитие имуществаª исполɶзуɸтся следуɸ�
щие параметры�

± обɴем выполняемыɯ работ�
± цена ресурсов�

ɉодɦоделɶ ©Ȼɸдɠетª
ɋуммарные доɯоды определяɸтся доɯодами 

по видам деятелɶности

= = + + +∑всего виды учебная научная проживание другая
виды

R R R R R R

= = + + +∑всего виды учебная научная проживание другая
виды

R R R R R R

Ⱦоɯоды от образователɶной деятелɶности 
определяɸтся количеством обучаɸщиɯся на бɸд�
жетной и внебɸджетной основе с учетом средней 
цены по стоимостным группам�

, ,*= ∑ ∑учебная вид группа вид группа
группы виды

R P B

Ⱦоɯоды �оплата� от проживания в общежи�
тияɯ определяɸтся количеством проживаɸщиɯ 
с учетом средней цены за проживание по катего�
риям проживаɸщиɯ�

*= ∑проживание вид вид
виды

R HP HB

Ⱦоɯоды по научной деятелɶности определя�
ɸтся суммой доɯодов по проектам�

,= ∑научная научная темы
темы

R R
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Оценка изменения аудиторных площадей при изменении загрузки

Ɍип аудитории Ʉоличество Ɇакс� вмести�
мостɶ

Площадɶ по нор�
мативу, кв� м

ɂзменение пло�
щадей

Площадɶ измен�, 
кв� м

Площадɶ высво�
бождения, кв� м

Поточные 9 1 7 3 3 34 6 6 �1� � 3 1 1 9 3 4 7

Полупоточные 9 0 56 7 1 11 342 �1� � 1� 2�� 1 1 3 4

ɋеминарские 2 6 6 6 2 1 3 2 4 �1� � 1 1 9 2 1 3 2

Ɇалые 1 4 1 8 9 3 7 8 �1� � 34 0 3 8

Ʌаборатории 1 7 3 2 4 54 14 �24 � � 14 �24 0

Прочие 3 2 6 53 8 7 � � 53 8 7 0

Общий итог 6 6 2 3� �21 �4,� � 34 ��� 1 6 51

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

Ⱦоɯоды от другиɯ видов деятелɶности опре�
деляɸтся суммой доɯодов по отделɶным работам�
услугам�

,= ∑другие другие темы
темы

R R

ɋуммарные расɯоды �7&� можно разбитɶ 
на следуɸщие укрупненные блоки�

± прямые расɯоды, увязанные с источниками 
получения доɯодов 9&�

± расɯоды по исполɶзованиɸ имущества, увя�
занные с имуществом 8&�

± косвенные расɯоды �другие расɯоды, не увя�
занные с источниками доɯодов� )&�

± расɯоды на развитие имущественного ком�
плекса �не связанные с текущим функциониро�
ванием� '&�

± транзитные расɯоды 0& �стипендиалɶный 
фонд�, которые можно не учитыватɶ в доɯодаɯ 
и расɯодаɯ�

± прочие расɯоды 2&�
7&   9& � )& � 8& � '& � 2&�

Финансовый резулɶтат �75� определяется как 
разностɶ доɯодов и суммарныɯ расɯодов�

75   5ɜɫɟɝɨ ± 7&�

В качестве параметров управления в подмо�
дели ©Бɸджетª исполɶзуɸтся следуɸщие пара�
метры�

± обɴем услуг по видам деятелɶности �коли�
чество обучаɸщиɯся, проживаɸщиɯ, количество 
проектов ɇɂОɄɊ, другие��

± цена услуг по видам деятелɶности�
± уделɶные параметры исполɶзования ресур�

сов �трудовыɯ, материалɶныɯ, коммуналɶныɯ��

���Ⱥɧɚɥиɡ�сɰɟɧɚɪиɟɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ�ɜуɡɚ�
с�ɩɨɦɨɳɶɸ�ɦɨɞɟɥи

Ɋассмотрим варианты частныɯ и комплекс�
ныɯ сценариев, в которыɯ изменяɸтся параметры 
модели поддержки принятия управленческиɯ 
решений в отношении недвижимого имущества 
на примере пилотного вуза�

ɑастнɵɣ сɰенариɣ ©ɍвелиɱение ɡаɝруɡки 
иɦуɳества по уɱеɛноɣ деятелɶностиª

ɗкспертная оценка возможности изменения 
параметров исполɶзования помещений �имуще�
ственныɯ комплексов� при реализации образова�
телɶныɯ программ вуза показывает, что увели�
чение загрузки �на 1� � в данном расчете� позво�
ляет обеспечитɶ выполнение учебного плана при 
менɶшем количестве аудиторий общего полɶзова�
ния �на 23 � ±  3� � в данном расчете��

При исполɶзовании консервативного подɯода 
будем считатɶ, что возможностɶ увеличения за�
грузки и сокращения исполɶзования аудиторий 
общего полɶзования �специализация аудиторий 
общего полɶзования, различные локации и т� п�� 
составляет 1� �� Будем предполагатɶ, что возмож�
но пропорционалɶное высвобождение площадей 
общего назначения �коридоры и т� п��� В табл� 2 
приведен расчет оценки изменения требуемыɯ 
площадей при перераспределении загрузки от�
делɶныɯ аудиторий5� ɂзменения по лаборатори�
ям не предполагается� Оценка общего изменения 
аудиторныɯ площадей составляет ±4,� ��

Предположим, что при изменении ауди�
торныɯ площадей в той же пропорции изменят�
ся �см� табл� 3��

5 Ɂдесɶ и далее представлены данные пилотного вуза�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Оценка общего изменения площадей при изменении загрузки

Показатели ȿд� изм� Факт
ɂзменение 

управляɸщего 
показателя

Прогноз � 
потребностɶ

ɂзменение 
показателя

Подмоделɶ ©Потреб�
ностɶ в площадяɯª кв� м �1 ��� ± �� 1�� �3���

± полезная площадɶ 
аудиторий кв� м 3� �21 ±4,� � 34 ��� �1��1

± полезная площадɶ 
кафедр кв� м 7 1 4 1 �3�� 6 7 8 1 �3��

± полезная площадɶ по�
мещений, исполɶзуемыɯ 
для ɇɂОɄɊ

кв� м 1 50 8 ± 1 50 8 0

± другие помещения кв� м 3� �3� �1��� 33 �3� �1 ���

Общая оценка высвобождения площадей составит 3��� кв� м�

Ⱥɧɨɯɨɜɚ�ȿ��ȼ���Дɪɚɧкɨ�Ɉ��ɂ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨсɬи�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�ɜуɡɚ

± площади общего назначения�
± площади кафедр�
± площади помещений для размещения АУП, 

ɂɌɊ, ɏОП, УВП�
Отметим, что в рамкаɯ данного частного сце�

нария не рассматривается изменение ɷкономиче�
скиɯ показателей, так как создаɸтся возможности 
для алɶтернативного исполɶзования имущества, 
но решения об исполɶзовании имущества рассма�
триваɸтся в другиɯ частныɯ сценарияɯ�

ɑастнɵɣ сɰенариɣ ©ɉерераспределение 
ɡаɝруɡки иɦуɳестваª
В частном сценарии ©Увеличение загрузки 

имущества по учебной деятелɶностиª рассмотре�
ны следуɸщие варианты возможности высвобож�
дения учебныɯ и другиɯ площадей�

� ɇеисполɶзуемые площади не будут исполɶ�
зованы ɷффективно� ɋредний коɷффициент 
загрузки аудиторий за счет перераспределе�
ния не изменится� Ⱦанный вариант не будем 
рассматриватɶ в качестве рационалɶного�

� ɇеисполɶзуемые площади будут переданы ус�
ловно�бесплатно для исполɶзования в иныɯ 
целяɯ, например, для выполнения ɇɂОɄɊ� 
Ⱦля бɸджета ɇɂОɄɊ исполɶзование площа�
дей не становится дополнителɶной статɶей 
расɯодов в явном виде, но косвенно вуз полу�
чает дополнителɶный доɯод за счет возмож�
ности проведения другиɯ работ�

� ɇеисполɶзуемые площади будут переданы 
для иныɯ целей с компенсацией затрат на со�
держание по принятым в вузе правилам ком�
пенсации расɯодов за исполɶзование имуще�
ства� В ɷтом случае дополнителɶный доɯод 

от перераспределения загрузки может бытɶ 
явно оценен�
Ⱦля количественныɯ оценок исполɶзуем оценку 

расɯодов на содержание помещений, составляɸщуɸ 
для пилотного вуза 122� руб� � кв� м� в год௘�� При усло�
вии явной компенсации расɯодов за исполɶзование 
площадей при высвобождении площади 3��� кв� м 
дополнителɶный доɯод составит 4��3 тыс� руб�

Отметим, что получение дополнителɶного до�
ɯода от перераспределения загрузки имущества 
возможно при выполнении ряда необɯодимыɯ ус�
ловий7 �

± получение дополнителɶного источника до�
ɯодов�

± организация правил взимания платы за вы�
деляемые помещения �имущество��

ɑастнɵɣ сɰенариɣ ©Ɍекуɳиɣ реɦонтª
В ряде случаев при подготовке соответству�

ɸщей внутренней нормативно�договорной до�
кументации расɯоды на текущий ремонт могут 
бытɶ вменены в обязанностɶ распорядителям 
имущества �центрам финансовой ответственно�
сти�, и расɯодная нагрузка по поддержаниɸ каче�
ства имущества будет перераспределена между 
централизованным бɸджетом вуза и бɸджетом 
учебныɯ программ � ɇɂОɄɊ�

В пилотном вузе расɯоды по текущему ремон�
ту составляɸт в среднем 21,1� руб� � кв� м в год, 
с общими затратами 2 ��� 323 руб�

௘� Ɂдесɶ и ниже приведены цифры условного расчета пилотного 
вуза�

௘� Ⱦля целей анализа должен бытɶ обеспечен разделɶный учет 
расɯодов, относящиɯся к исполɶзованиɸ имущества, в разрезе по�
мещений и подразделений�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Расходы по капитальному ремонту по зданиям

ɇаименование Ʉатегория ɋостояние Площадɶ, 
кв� м

Ʉапиталɶный 
ремонт, руб�

ɋтепенɶ 
износа

ИТОГО 54 946,9 11 062 846

Ɂдание нежилое �котелɶная� ɯозяйственное Ɋабочее 112,3 4�4 ��� 4� �

Ɂдание нежилое �4 учебный корпус� Учебное Ɋабочее ���4,4 2�� 43� 4� �

Ɂдание нежилое учебно�лаборатор�
ный корпус ʋ � Учебное Ɋабочее �4��,� �12 �14 4� �

Ɂдание учебного корпуса ʋ 3 Учебное Ɋабочее �1�4,� 3 �4� ��� �� �

Ɂдание учебного корпуса ʋ 1 Учебное Ɋабочее 1� ��4,� 3 �4� ��3 �� �

Ɂдание общежития ʋ 1 ɀилое Ɍребует ремонта �4�1,� 2 ��� 323 4� �

Общежитие ʋ 3 ɀилое Ɋабочее ����,� 2�� ��� 42 �

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

ɑастнɵɣ сɰенариɣ ©Ʉапиталɶнɵɣ реɦонтª
ɐелесообразностɶ капиталɶного ремонта для 

восстановления основной функции из�за износа 
выглядит обоснованной для зданий со степенɶɸ 
износа более �� � �основные суммы на капиталɶ�
ный ремонт� для пилотного вуза �табл� 4��

± здание учебного корпуса ʋ 3�
± здание учебного корпуса ʋ 1�
Ⱦля другиɯ обɴектов целесообразностɶ капи�

талɶного ремонта может бытɶ обусловлена выɯо�
дом из рабочего состояния части здания�

Ɋешение об обоснованности капиталɶного 
ремонта можно принятɶ на основании показате�
лей, которые определяɸтся по дополнителɶному 
денежному потоку от восстановления функций 
обɴекта недвижимости и затрат на восстановление 
его функций�

± чистый дисконтированный доɯод௘� >13, 
с� 1�4@�

± внутренняя ставка доɯодности�
± индекс прибылɶности�
± срок окупаемости�
Пример. ȼ ɤɚɱɟɫɬɜɟ ɢɥɥɸɫɬɪɚɰɢɢ ɪɚɫɫɦɨɬɪɟɧ 

ɤɚɩɢɬɚɥɶɧɵɣ ɪɟɦɨɧɬ ɨɛɳɟɠɢɬɢɹ ʋ �� ɝɞɟ ɢɡ ��� 
ɤɨɣɤɨ�ɦɟɫɬ ��� ɚɜɚɪɢɣɧɵɯ� ɋɨɨɬɜɟɬɫɬɜɟɧɧɨ� ɩɨɞ�
ɥɟɠɚɬ ɡɚɫɟɥɟɧɢɸ ��� ɤɨɣɤɨ�ɦɟɫɬ�

Ɉɛɳɚɹ ɩɥɨɳɚɞɶ ɡɞɚɧɢɹ ���� ɤɜ� ɦ� ɉɥɨɳɚɞɶ� 
ɩɨɞɥɟɠɚɳɚɹ ɤɚɩɢɬɚɥɶɧɨɦɭ ɪɟɦɨɧɬɭ� ɩɪɨɩɨɪɰɢɨ�
ɧɚɥɶɧɚ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɭ ɚɜɚɪɢɣɧɵɯ ɦɟɫɬ� ɢ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ 
���� ɤɜ� ɦ 
 ��� ɤɨɣɤɨ�ɦɟɫɬ � ��� ɤɨɣɤɨ�ɦɟɫɬ   
���� ɤɜ� ɦ�

௘8  Чистый дисконтированный доɯод определяется как доɯод 
от проекта нарастаɸщим итогом с учетом дисконтирования 
по формуле

0 (1 )==
+∑ tn

t t

CFЧДД
k  

,

где &)W ±  дополнителɶные денежные потоки, генерируемые про�
ектом в период W, N ±  коɷффициент дисконтирования�

ɋɬɨɢɦɨɫɬɶ ɤɚɩɢɬɚɥɶɧɨɝɨ ɪɟɦɨɧɬɚ ɧɚ � ɤɜ� ɦ 
ɩɪɢɧɹɬɚ ɪɚɜɧɨɣ ɪɵɧɨɱɧɨɣ ɜ ɪɟɝɢɨɧɟ ɢ ɫɨɫɬɚɜɥɹɟɬ 
�� ɬɵɫ� ɪɭɛ� � ɤɜ� ɦ�

Ɉɛɳɢɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɤɚɩɢɬɚɥɶɧɵɣ ɪɟɦɨɧɬ ɚɜɚ�
ɪɢɣɧɵɯ ɦɟɫɬ ɫɨɫɬɚɜɥɹɸɬ �� ��� ��� ɪɭɛ�

Ⱦɨɯɨɞɵ ɨɬ ɩɪɨɠɢɜɚɧɢɹ ��� ɫɬɭɞɟɧɬɨɜ ɩɪɢ 
ɰɟɧɟ ��� ɪɭɛ� � ɦɟɫ� ɫɨɫɬɚɜɹɬ � ��� ��� ɪɭɛ�

ȼ ɩɪɟɞɩɨɥɨɠɟɧɢɢ� ɱɬɨ ɞɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɵɟ ɩɪɹ�
ɦɵɟ ɡɚɬɪɚɬɵ ɧɚ ɨɛɫɥɭɠɢɜɚɧɢɟ ɞɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɨ�
ɝɨ ɤɨɥɢɱɟɫɬɜɚ ɤɨɣɤɨ�ɦɟɫɬ ɜɤɥɸɱɚɸɬ ɪɚɫɯɨɞɵ 
ɧɚ ɷɥɟɤɬɪɨɷɧɟɪɝɢɸ� ɬɟɩɥɨ� ɢ ɜɨɞɨɫɧɚɛɠɟɧɢɟ� 
ɦɨɠɧɨ ɨɰɟɧɢɬɶ ɢɯ ɜɟɥɢɱɢɧɭ ��� ��� ɪɭɛ�

Ⱦɨɩɨɥɧɢɬɟɥɶɧɚɹ ɩɪɢɛɵɥɶ ɨɬ ɜɜɨɞɚ ɚɜɚɪɢɣ�
ɧɵɯ ɦɟɫɬ ɫɨɫɬɚɜɢɬ � ��� ��� ɪɭɛ�࣠± ��� ��� ɪɭɛ�  

  ��� ��� ɪɭɛ�
ɋрок окупаемости 3%3 �3D\%DFN 3HULRG� рас�

считаем по упрощенной формуле >11, 12@�

3%3   ,& � &) � Ɋɫɬɪ �
где &) ±  средний денежный поток после выɯода 
на проектнуɸ мощностɶ, ,& ±  величина финанси�
рования �,QLWLDO &RVWV�, Ɋɫɬɪ ±  длителɶностɶ периода 
от начала реализации проекта до выɯода на про�
ектнуɸ мощностɶ�

Ⱦля нашего примера 3%3   �� ��� ��� � ��� ��� � 
� �   �� ɥɟɬ�

Чистый дисконтированный доɯод составит 
±23 ��� ��� руб� при ставке дисконтирования � � 
годовыɯ�

Внутренняя ставка доɯодности равна ±1� ��
ɂндекс прибылɶности �с учетом дисконтиро�

вания� ±  �,14�
Ⱦля данного примера ɷкономическая целесоо�

бразностɶ капиталɶного ремонта аварийныɯ мест 
в общежитии отсутствует�

Пределɶная величина затрат на капиталɶный 
ремонт для окупаемости затрат с учетом обесце�
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нивания денег �дисконтирования� в течение 1� лет 
составляет 3 �2� 4�3 руб� �данный пример��

Под комплексным сценарием будем рассма�
триватɶ одновременное изменение совокупности 
параметров при следуɸщиɯ допущенияɯ௘��

± цены по обучениɸ, стоимостɶ выполнения 
ɇɂОɄɊ не изменяется�

± площадɶ другиɯ помещений изменяется про�
порционалɶно площади аудиторий�

± прямые расɯоды изменяɸтся пропорцио�
налɶно доɯодам�

± оплата прочиɯ работ, услуг изменяется про�
порционалɶно доɯодам�

± расɯоды на исполɶзование имущества ±  про�
порционалɶны площадям�

± накладные расɯоды не изменяɸтся �условно�
постоянные��

± учет инфляции �индексации цен� не прово�
дится�

± дефицит площадей покрывается новым стро�
ителɶством�

Ʉоɦплекснɵɣ сɰенариɣ увелиɱения кон-
тинɝента студентов ���� � наɛора� при 
соɯранении уровня ɷɮɮективности дея-
телɶности вуɡа
Ⱦанный сценарий ɯарактеризуется следуɸ�

щими параметрами�
± увеличение набора обучаɸщиɯся на 1� �, 

равномерно по всем категориям�
± увеличение количества проектов ɇɂОɄɊ 

на 1� ��
± увеличение проживаɸщиɯ в общежитии 

на 1� ��
± параметры ɷффективности остаɸтся неиз�

менными�

Ɋезулɶтаты расчета�
± потребностɶ в учебныɯ площадяɯ увеличи�

вается на 1� �, или ���� кв� м, см� табл� �1 0 �
± потребностɶ в площадяɯ общежитий увели�

чивается на �,4 �, или 4422 кв� м �менее процента 
роста проживаɸщиɯ, с учетом аварийныɯ мест��

± чистый резулɶтат �дефицит финансирования� 
составляет ±2�4 ��� �2� руб�

ɋводные показатели сценария представлены 
в табл� ��

ȼɵвод
± ɇеобɯодимы дополнителɶные площади для 

осуществления образователɶной деятелɶности�

� Ⱦанные допущения могут изменятɶся в сценарияɯ�
௘ 1 0  ɂзменение площадей в расчете пропорционалɶное, так как 

по каждой подстатɶе сценария при укрупненныɯ расчетаɯ предпо�
лагается пропорционалɶное изменение параметров�

± В случае строителɶства дополнителɶныɯ 
помещений финансовый резулɶтат значителɶно 
уɯудшается�

± ɋценарий практически не реализуем без фи�
нансирования в рамкаɯ Федералɶной адресной 
инвестиционной программы �ФАɂП��

Ʉоɦплекснɵɣ сɰенариɣ увелиɱения кон-
тинɝента студентов ���� � наɛора� с по-
вɵɲениеɦ уровня ɷɮɮективности дея-
телɶности вуɡа
Ⱦанный сценарий ɯарактеризуется следуɸ�

щими параметрами�
± увеличение количества обучаɸщиɯся 

на 1� �, равномерно по всем категориям�
± увеличение количества проектов ɇɂОɄɊ 

на 1� ��
± увеличение количества проживаɸщиɯ в об�

щежитии на 1� ��
Повышается ɷффективностɶ�
± количество занятий на 1 аудиториɸ в неделɸ 

увеличивается на � ��
± средний размер исполɶзуемой аудитории 

уменɶшается на � �௘ 1 1 �
± площадɶ на 1 койко�место уменɶшается на � �1 2 �

Ɋезулɶтаты расчета�
± потребностɶ в учебныɯ площадяɯ практиче�

ски не изменяется�
± потребностɶ в площадяɯ общежитий практи�

чески не изменяется�
± чистый финансовый резулɶтат составляет 

��� ��� 2�� руб�
Ɋеализация комплексного сценария роста по�

зволит вузу обеспечитɶ рост на уровне ©скрытыɯ 
чемпионовª >1�@�

ɋводные показатели сценария представлены 
в табл� ��

ȼɵвод
Повышение ɷффективности деятелɶности ву�

за компенсирует потребностɶ в дополнителɶныɯ 
площадяɯ из�за роста набора студентов�

Ʉоɦплекснɵɣ сɰенариɣ уɦенɶɲения кон-
тинɝента студентов �±�� � наɛора� с по-
вɵɲениеɦ ɷɮɮективности деятелɶности 
вуɡа и сдаɱеɣ в аренду поɦеɳениɣ
Ⱦанный сценарий ɯарактеризуется следуɸ�

щими параметрами�
± уменɶшение количества обучаɸщиɯся 

на 1� �, равномерно по всем категориям�
11 Ɂанятия в аудиторияɯ менɶшего размера�
௘ 1 2  Ɂаселение студентов производится при соблɸдении нор�

мативов�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Изменение учебных площадей

Показатели ȿд� изм� Факт
ɂзменение 

управляɸщего 
показателя

Прогноз � 
потребностɶ

ɂзменение 
показателя

Аудитории, чистая площадɶ кв� м 24 1�� 1�,� � 2� ��� 2 4 1 7

Помещения для ППɋ, обслуживаɸщие про�
граммы, чистая площадɶ кв� м 1 6 1 5 1 6 2 1 7 7 7 1 6 2

Учебные офисы, чистая площадɶ кв� м 552 5 553 6 0 7 8 553

Помещения АУП, ɂɌɊ, ɌП, АɏО, универ�УВП кв� м 14 ��4 1 4 8 0 1� 2�4 1 4 8 0

ɇаучные подразделения, чистая площадɶ кв� м 0 0 0

Помещения общего назначения, по коɷф� 
к аудиториям кв� м 1� ��2 1 7 0 8 1� ��1 1 7 0 8

Ⱦругие помещения кв� м 14 �1� 1 4 6 2 1� ��� 1 4 6 2

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Основные показатели, сценарий роста без эффективности

Показатели ȿд� изм� Факт Прогноз �  
потребностɶ

ɂзменение  
показателя

Чистая прибылɶ �чистый резулɶтат� руб� 2� �12 1�4 �134 ��� ��� �1�2 2�� ��2

Ɂдания ±  общая площадɶ кв� м 132 1�2 14� ��� 8 6 4 3

Обучаɸщиеся, в расчете чел� 1� ��� 11 �4� 1 0 59

ɀилые места �общежития�, всего мест 2 9 59 3 2 3 6 2 7 7

Ɂатраты на строителɶство и капремонт руб� 1�� 2�� �33 4�� ��� �1� 2�� 3�� ���

Ⱦоɯоды руб� 1 ��4 1�� 3�1 1 ��1 ��� ��� 1�� ��� 1�4

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Основные показатели, сценарий роста с повышением эффективности

Показатели ȿд� изм� Факт Прогноз �  
потребностɶ

ɂзменение  
показателя

Чистая прибылɶ �чистый резулɶтат� руб� 2� �12 1�4 �3 4�� 1�� �� ��� ��1

Ɂдания ±  общая площадɶ кв� м 132 1�2 132 ��� 4 9 3

Обучаɸщиеся, в расчете чел� 1� ��� 11 �4� 1 0 59

ɀилые места �общежития�, всего мест 2 9 59 3 2 3 6 2 7 7

Ɂатраты на строителɶство и капремонт руб� 1�� 2�� �33 224 12� 3�1 2� ��� �1�

Ⱦоɯоды руб� 1 ��4 1�� 3�1 1 ��� 1�� �2� 1�� ��� 4�4

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

± увеличение количества проектов ɇɂОɄɊ 
на 3� ��

± уменɶшение количества проживаɸщиɯ в об�
щежитии на 1� ��

± высвобождаɸщиеся площади сдаɸтся 
в аренду1 3 �

௘ 1 3  По согласованиɸ с учредителем�

Повышается ɷффективностɶ�
± количество занятий на 1 аудиториɸ в неделɸ 

увеличивается на � ��
± средняя площадɶ исполɶзованныɯ аудиторий 

в учебном процессе уменɶшается на � ��
Ɋезулɶтаты расчета�
± потребностɶ в учебныɯ площадяɯ уменɶша�

ется на 21 �22 кв� м�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Основные показатели, сценарий падения с повышением 

эффективности и сдачей в аренду помещений

Показатели ȿд� изм� Факт Прогноз � потребностɶɂзменение показателя

Чистая прибылɶ �чистый резулɶтат� руб� 2� �12 1�4 �� ��� ��� �� ��� ��3

Ɂдания ±  общая площадɶ кв� м 132 1�2 11� 34� �21 �22

Обучаɸщиеся, в расчете чел� 1� ��� 9 52 7 �1 ���

ɀилые места �общежития�, всего мест 2 9 59 2 6 8 2 �2��

Ɂатраты на строителɶство и капремонт руб� 1�� 2�� �33 1�� 2�� �33 0

Ⱦоɯоды руб� 1 ��4 1�� 3�1 1 ��� 3�� 2�� �3 1�1 �2�

Ⱥɧɨɯɨɜɚ�ȿ��ȼ���Дɪɚɧкɨ�Ɉ��ɂ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨсɬи�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�ɜуɡɚ

± чистый финансовый резулɶтат после учета 
затрат составляет ��� ��� ��� руб�

ɋводные показатели сценария представлены 
в табл� ��

ȼɵвод
Уменɶшение набора студентов с повышением 

ɷффективности исполɶзования имущества высво�
бождает исполɶзуемые площади� ɋдача в аренду 
площадей увеличивает финансовый резулɶтат�

Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

В работе предложена моделɶ поддержки при�
нятия управленческиɯ решений в отношении 
имущества вуза� Ⱦанная моделɶ состоит из под�
моделей учебной и научной деятелɶности вуза, 
а также содержания и развития имущества вуза 
и некоторыɯ вспомогателɶныɯ подмоделей�

Ɇоделɶ исполɶзует информациɸ управлен�
ческого учета, представленнуɸ в моделɶныɯ та�
блицаɯ с описанием параметров, и позволяет про�
анализироватɶ сценарии развития вуза�

В статɶе рассмотрены расчеты по данным 
пилотного вуза, в том числе параметры принятия 
управленческиɯ решений в отношении недвижи�
мого имущества вуза, промежуточные и итоговые 
резулɶтаты, ɷкспертные оценки� оценены послед�
ствия принимаемыɯ управленческиɯ решений 
в виде частныɯ сценариев, рассмотрены и оценены 
комплексные сценарии изменений� Показано, что 
рост набора студентов при соɯранении уровня ɷф�
фективности исполɶзования имущества вуза при�
водит к значителɶному уменɶшениɸ �в моделɶныɯ 
расчетаɯ ±  к отрицателɶному� финансового резулɶ�
тата� Повышение ɷффективности исполɶзования 
имущества вуза является существенным факто�
ром стабилизации бɸджета вуза и финансового 
резулɶтата его деятелɶности�
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Ʉɨɡɥɨɜɚ�Ɍ��ȼ��и�ɞɪ��Ɉɰɟɧкɚ�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�ɮиɧɚɧсɨɜɨɣ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�
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Ɍ� ȼ� Ʉоɡлова� ȿ� ɋ� Ɂаɦɛрɠиɰкая� ȼ� ȼ� əɝодин
Ɇɚɝɧɢɬɨɝɨɪɫɤɢɣ ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɟɧɧɵɣ ɬɟɯɧɢɱɟɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ɢɦ� Ƚ� ɂ� ɇɨɫɨɜɚ 

������� Ɋɨɫɫɢɹ� ɝ� Ɇɚɝɧɢɬɨɝɨɪɫɤ� ɩɪ� Ʌɟɧɢɧɚ� ��� MHQLD�Y#\DQGH[�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� ɐелɶɸ написания статɶи является адаптация существуɸщей методики анализа безубыточ�
ности для целей управления фандрайзингом и ɷндаументом в рамкаɯ финансирования вузов на совре�
менном ɷтапе� Потребностɶ в данныɯ инструментаɯ обусловлена реформами в области финансирования 
российскиɯ вузов, а также неблагоприятным влиянием на доɯоднуɸ частɶ иɯ бɸджета демографической 
ситуации в стране� ɋ целɶɸ диверсификации источников финансирования вузов в мировой практике 
предлагается исполɶзоватɶ фандрайзинг� Очевидно, что с целɶɸ повышения ɷффективности фандрайзинга 
целесообразно сочетатɶ указанный меɯанизм финансирования с другими финансовыми инструментами� 
Ⱦля определения наиболее оптималɶного иɯ сочетания авторами предлагается исполɶзоватɶ адаптирован�
ный многокомпонентный анализ безубыточности� ɂсполɶзование на практике предложенныɯ авторами 
подɯодов позволит оценитɶ ɷффективностɶ фандрайзинга и ɷндаумента в условияɯ конкретного вуза 
и не допуститɶ возникновения убытков еще на стадии планирования и заклɸчения договоров� Областɶɸ 
применения резулɶтатов проведенного исследования является управление финансами вузов и соответ�
ствуɸщиɯ управляɸщиɯ компаний�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� фандрайзинг, ɷндаумент, анализ безубыточности, высшие учебные заведения, точка нулевой 
прибыли, гарантированная прибылɶ
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Ʉозлова Ɍ� В�, Ɂамбржицкая ȿ� ɋ�, əгодин В� В� Оценка безубыточности финансовой деятелɶ�
ности высшиɯ учебныɯ заведений на базе фандрайзинга� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 
22�4�� 23±3�� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

7+(�352%/(0�2)�%5($.(9(1�),1$1&,$/�$&7,9,7<�2)�+,*+(5�('8&$7,21�
,167,787,216�21�7+(�%$6,6�2)�)81'5$,6,1*�$1'�(1'2:0(17

7� 9� .R]ORYD� (� 6� =DPEU]KLWVNDLD� 9� 9� <DJRGLQ
1RVRY 0DJQLWRJRUVN 6WDWH 7HFKQLFDO 8QLYHUVLW\ 

�� /HQLQD VWU�� 0DJQLWRJRUVN� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� MHQLD�Y#\DQGH[�UX

$EVWUDFW� 7KH SXUSRVH RI ZULWLQJ WKH DUWLFOH LV WR DGDSW WKH H[LVWLQJ PHWKRGRORJ\ RI EUHDN�HYHQ DQDO\VLV WR PDQDJ�
LQJ IXQGUDLVLQJ DQG HQGRZPHQW LQ WKH IUDPHZRUN RI ILQDQFLQJ XQLYHUVLWLHV DW WKH SUHVHQW VWDJH� 7KH QHHG IRU WKHVH 
LQVWUXPHQWV LV FRQGLWLRQHG E\ WKH UHIRUPV LQ WKH ILHOG RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV ILQDQFLQJ, DV ZHOO DV WKH XQIDYRUDEOH 
LPSDFW RI WKH GHPRJUDSKLF VLWXDWLRQ LQ WKH FRXQWU\ RQ WKH UHYHQXH VLGH RI WKHLU EXGJHW� ,Q RUGHU WR GLYHUVLI\ WKH 
VRXUFHV RI IXQGLQJ IRU XQLYHUVLWLHV, WKH DXWKRUV RI WKH DUWLFOH VXJJHVW XVLQJ IXQGUDLVLQJ DQG HQGRZPHQW� 2EYLRXVO\, 
LQ RUGHU WR LQFUHDVH WKH HIILFLHQF\ RI IXQGUDLVLQJ, LW LV LPSRUWDQW WR FRPELQH WKHVH ILQDQFLQJ PHFKDQLVPV ZLWK RWKHU 
ILQDQFLDO LQVWUXPHQWV ZLWK D FRQVWDQW DQDO\VLV RI WKHLU RSWLPDO UDWLR WKURXJK D PXOWL�FRPSRQHQW EUHDN�HYHQ DQDO\VLV, 
ZKLFK, DFFRUGLQJ WR WKH DXWKRUV, ZLOO LQFUHDVH WKH HIILFLHQF\ RI WKHLU XVH IRU ILQDQFLQJ XQLYHUVLWLHV DW WKH SUHVHQW 
VWDJH� 8VH RI WKH DSSURDFKHV VXJJHVWHG E\ WKH DXWKRUV DOORZV IRU HYDOXDWLQJ WKH HIIHFWLYHQHVV RI IXQGUDLVLQJ DQG 
HQGRZPHQW LQ WKH FRQGLWLRQV RI D VSHFLILF KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQ DQG SUHYHQW WKH RFFXUUHQFH RI ORVVHV HYHQ 
DW WKH VWDJH RI SODQQLQJ DQG FRQFOXGLQJ FRQWUDFWV� 7KH ILHOG RI DSSOLFDWLRQ RI WKH UHVXOWV RI WKH VWXG\ LQFOXGHV WKH 
ILQDQFLDO PDQDJHPHQW RI XQLYHUVLWLHV DQG UHOHYDQW PDQDJHPHQW FRPSDQLHV�
.H\ZRUGV� IXQGUDLVLQJ, HQGRZPHQW, %UHDN�HYHQ DQDO\VLV, KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV, EUHDNHYHQ SRLQW, JXDU�
DQWHHG SURILW�
)RU FLWDWLRQ� .R]ORYD 7� 9�, =DPEU]KLWVNDLD (� 6�, <DJRGLQ 9� 9� 7KH SUREOHP RI EUHDNHYHQ ILQDQFLDO DFWLYLW\ RI KLJKHU 
HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV RQ WKH EDVLV RI IXQGUDLVLQJ DQG HQGRZPHQW� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 
22�4�� 23±3�� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

современныɯ условияɯ функционирования пе�
ред образователɶными учреждениями встает 

актуалɶный вопрос расширения и диверсифика�
ции источников иɯ финансирования� ɋложностɶ 

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������
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Ɋис� �� ɋпеɰиɮика ɮункɰионированиɹ вузов

Вузы ɊФ

ɋубɴект 
рыночныɯ 
отношений

ɋубɴект 
государственого 
регулирования

Ɋыночные законы ɇормативно- правовые 
документы  

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

ситуации в части финансирования вузов обуслов�
лена определенными причинами, рассмотрим ос�
новные из ниɯ более подробно�

Ɉɛɨсɧɨɜɚɧиɟ�ɧɟɨɛɯɨɞиɦɨсɬи�
ɪɚсɲиɪɟɧиɹ�и�ɞиɜɟɪсиɮикɚɰии�
исɬɨɱɧикɨɜ�ɮиɧɚɧсиɪɨɜɚɧиɹ 

ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ
ɇачиная с 2�12 г� принципиалɶно измениласɶ 

сɯема финансирования высшиɯ учебныɯ заведе�
ний �вузов�� расчет субсидии стал определятɶся 
не исɯодя из согласованной сметы затрат, а исɯо�
дя из установленного норматива стоимости обу� 
чения одного студента� Правовой основой для 
указанного порядка финансирования вузов явля�
ется Федералɶный закон от �� мая 2�1� г� ʋ �3�
ФɁ ©О внесении изменений в отделɶные законо�
дателɶные акты Ɋоссийской Федерации в связи 
с совершенствованием правового положения го�
сударственныɯ �муниципалɶныɯ� учрежденийª, 
который разделил все бɸджетные учреждения 
на три группы� казенные, бɸджетные и автоном�
ные �ст� ��1�1 � При ɷтом болɶшинство высшиɯ обра�
зователɶныɯ учреждений получили статус феде�
ралɶныɯ государственныɯ бɸджетныɯ образова�
телɶныɯ учреждений� Ɍаким образом, вузы стали 
получателями субсидии на выполнение государ�
ственного заказа по подготовке специалистов вме�
сто сметного финансирования, которое осталосɶ 
толɶко у казенныɯ учреждений� Основная идея 
реформирования меɯанизма финансирования ву�
за, по мнениɸ болɶшинства специалистов >1, 2@, 
заклɸчаласɶ в желании Ɇинистерства образо�
вания и науки Ɋоссийской Федерации привести 
в действие меɯанизм рыночного спроса на обра�
зователɶные услуги, что стало бы мощным сти�
мулом развития образователɶныɯ учреждений за 
счет создания конкурентной среды между ними�

ɋледуɸщей причиной необɯодимости расши�
рения и диверсификации источников финансиро�
вания вузов является неблагоприятная демогра�
фическая ситуация в стране� ɇа основе данныɯ 
Ɋосстата >3@ можно сделатɶ вывод о том, что небла�
гоприятные последствия кризиса 1����ɯ гг� �низ�
кий уровенɶ рождаемости населения� коснулисɶ 
вузов в форме существенного снижения контин�
гента студентов начиная с 2��� г� и до настоящего 
периода времени, что позволяет отнести рынок 
образователɶныɯ услуг к категории сжимаɸщиɯся 

௘1 Федералɶный закон от �� мая 2�1� г� ʋ �3�ФɁ �ред� от 2� но�
ября 2�1� г�� ©О внесении изменений в отделɶные законодателɶные 
акты Ɋоссийской Федерации в связи с совершенствованием право�
вого положения государственныɯ �муниципалɶныɯ� учрежденийª�

рынков� Прирост количества абитуриентов прои� 
зойдет толɶко к 2�22 г�, планируемый прирост 
достигнет уровня 2��4±2��� гг� и соɯранит тен�
денциɸ умеренного роста до 2�2� г� >3@� Ɍаким 
образом, в период до 2�22 г� вузы для реализации 
и поддержания стратегии иɯ развития по обɴек�
тивным причинам не смогут обеспечитɶ достаточ�
ного притока студентов�контрактников�

ɋ учетом всего вышесказанного становится 
очевидной необɯодимостɶ расширения и дивер�
сификации источников финансирования высшиɯ 
учебныɯ заведений� При ɷтом важно отметитɶ, что 
вуз обладает определенной спецификой деятелɶ�
ности, которуɸ необɯодимо учитыватɶ при вы�
боре источников финансирования �Федералɶный 
закон от 3� декабря 2��� г� ʋ 2���ФɁ ©О порядке 
формирования и исполɶзования целевого капита�
ла некоммерческиɯ организацийª�� с одной сто�
роны, университет представляет собой субɴект 
рыночныɯ отношений, а с другой ±  субɴект госу�
дарственного регулирования, для которого рас�
пределение финансовыɯ ресурсов �субсидирова�
ние� осуществляется Ɇинистерством образования 
и науки Ɋоссийской Федерации на конкурентной 
основе и имеет некоторые ограничения�

Ɍаким образом, вузы являɸтся специфиче�
скими участниками рыночныɯ отношений, кото�
рые с одной стороны в полной мере принимаɸт 
на себя влияние рыночныɯ законов, но при ɷтом 
существенно ограничены в исполɶзовании ры�
ночныɯ меɯанизмов привлечения финансовыɯ 
ресурсов �рис� 1�� ɂменно в ɷтот момент и возни�
кает необɯодимостɶ исполɶзования меɯанизмов 
фандрайзинга�

ɋ точки зрения теории и практики финанси�
рования образователɶныɯ учреждений фандрай�
зинг не является абсолɸтно новым понятием 
и активно исполɶзуется в европейскиɯ странаɯ 
и ɋɒА >4, 13@� При ɷтом неразвитостɶ указанного 
меɯанизма финансирования высшиɯ учебныɯ за�
ведений в Ɋоссии определяется несколɶкими при�
чинами >1�@�
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Ɋис� �� Ʉлассиɮикаɰиɹ инвесторов ɞлɹ 
ɰелеɣ исполɶзованиɹ ɮанɞраɣзинɝа 

в вузаɯ �классиɮикаɰионнɵɣ признак: ɛазовɵɣ 
интерес инвестора�

 

Ʉлассификационный признак� базовый интерес

Выпускники вуза –  , группа

Бизнес- партнеры –  ,, группа

Благотворителɶные фонды

Ɋегионалɶные органы власти
,,, группа

 

Ʉɨɡɥɨɜɚ�Ɍ��ȼ��и�ɞɪ��Ɉɰɟɧкɚ�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�ɮиɧɚɧсɨɜɨɣ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�

1� недостаточный уровенɶ знаний и отсут�
ствие готовности к пониманиɸ преимуществ фан�
драйзинга у руководства университетов�

2� закрытый ɯарактер существуɸщиɯ на базе 
университетов ɷндаумент�фондов �то естɶ имеется 
в виду, что в российскиɯ университетаɯ исполɶ�
зуется ©закрытаяª моделɶ ɷндаумент�фондов, ко�
торая предполагает распространение информации 
толɶко среди ограниченного круга полɶзователей, 
преимущественно выпускников и крупныɯ биз�
нес�партнеров��

3� отсутствие прямыɯ налоговыɯ лɶгот 
в ɇалоговом кодексе Ɋоссийской Федерации для 
жертвователей �спонсоров� в фонды целевого ка�
питала вузов�

4� неразвитостɶ и в некотором смысле проти�
воречивостɶ законодателɶной базы, как следствие, 
сложившейся ситуации наблɸдается злоупотре�
бление и искажение ɷкономической сути фандрай�
зинговыɯ сɯем�

�� отсутствие методик оценки ɷффективности 
и текущего �оперативного� анализа фандрайзинго�
выɯ сɯем финансирования вузов�

�� прочие причины, в числе которыɯ можно 
назватɶ особый менталитет выпускника россий�
скиɯ университетов, который не предполагает 
поддержание связи с ©роднымª вузом после его 
окончания и трудоустройства и, следователɶно, 
непонимание и � или отрицание возможности 
инвестирования в рамкаɯ фандрайзинга в далɶ�
нейшем�

ɗкɨɧɨɦиɱɟскɚɹ�суɳɧɨсɬɶ�
ɮɚɧɞɪɚɣɡиɧɝɚ�и�ɷɧɞɚуɦɟɧɬɚ

ɋ точки зрения ɷкономической теории фан�
драйзинг представляет собой систему взаимоот�
ношений различныɯ ɷкономическиɯ субɴектов, 
заклɸчаɸщуɸся в безвозмездной передаче денеж�
ныɯ средств инвесторов в полɶзу некоммерческиɯ 
организаций �в нашем случае образователɶныɯ уч�
реждений ±  вузов�� Ɍаким путем инвесторы реали�
зуɸт свои собственные ɷкономические или иные 
интересы >1@� Ɍак, например, для коммерческой 
компании�инвестора наряду с соображениями ка�
дрового обеспечения, переподготовки и повыше�
ния квалификации кадров может присутствоватɶ 
рекламная составляɸщая и ɷлемент престижа� 
Отличием фандрайзинга от обычной благотво�
рителɶной деятелɶности является строго целевой 
ɯарактер �как правило, создается для поддержки 
какой�либо одной организации, например, опре�
деленного университета� и нацеленностɶ на полу�
чение доɯода за счет инвестирования средств�

По мнениɸ болɶшинства специалистов в дан�
ной области, успеɯ фандрайзинга и ɷндаумента 
для вузов определяется ɷффективностɶɸ работы 
с инвесторами� Ʉроме ɷтого, необɯодимо пони�
матɶ, что значимым в данном вопросе является 
также развитостɶ данного инструмента на финан�
совом рынке и оценка его ɷкономической ɷффек�
тивности в условияɯ конкретного вуза�

Ⱦля организации ɷффективной работы с инве�
сторами в рамкаɯ фандрайзинга и ɷндаумента це�
лесообразным является классификация указанныɯ 
инвесторов� ɋ точки зрения базовыɯ интересов 
инвесторов можно предложитɶ следуɸщие клас�
сификационные группы �рис� 2��

Первая группа представлена выпускниками 
конкретного университета� В болɶшинстве случа�
ев указанная категория инвесторов имеет опреде�
ленный интерес в сотрудничестве с вузом�

 ± на началɶном ɷтапе �сразу после выпуска�� 
сотрудничество с целɶɸ далɶнейшего тру�
доустройства� в целом, очевидно, что болɶ�
шинство выпускников нуждаɸтся в прямой 
поддержке со стороны ©родногоª вуза в сфере 
планирования карɶеры и трудоустройства�

 ± в последуɸщем� желание почувствоватɶ при�
надлежностɶ к определенной ɷлитной группе 
выпускников определенного вуза �социалɶ�
ный статус�, укрепитɶ связи между собой, 
а также реализоватɶ определенные имидже�
вые ɷлементы�
Вторая группа представлена крупными ре�

гионалɶными организациями ±  работодателями 
и партнерами университета� ɗти компании заин�
тересованы в услугаɯ центра содействия трудоу�
стройству выпускников, созданного на базе об�
разователɶныɯ учреждений, при подборе молодыɯ 
специалистов� ɋущественным является форми�
рование сообщества ±  ассоциации бизнес�партне�
ров вуза, что позволит руководству вуза создатɶ 
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Ɋис� �� Ʉлассиɮикаɰиɹ инвесторов ɞлɹ ɰелеɣ исполɶзованиɹ ɮанɞраɣзинɝа 
в вузаɯ �классиɮикаɰионнɵɣ признак: потенɰиал сотруɞниɱества�

Постоянные 
инвесторы

те, кто работаɸт с вузом давно 
и имеɸт с ним прочные 
партнерские отношения

Ɂаинтересованные 
инвесторы

те, кто о потенциалɶном получателе помощи 
уже знаɸт, определенным образом им уже 
заинтересованы, возможно, уже имели 
аналогичные договорные отношения в 
прошлом

Потенциалɶные инвесторы

те, о которыɯ потенциалɶный получателɶ 
помощи уже знает, а они ± о нем еще нет, но 
предположителɶно, они могут заинтересоватɶся 
им� Ɍакже предположителɶно понятно, почему 
они могут выделитɶ финансовые ресурсы в 
ɷндаумент- фонд

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

прочнуɸ основу для последуɸщего фандрайзинга 
и ɷндаумента�

Важно отметитɶ, что многие предприятия не�
редко готовы и к более тесному сотрудничеству 
с университетом� формированиɸ вакансий про�
изводственной практики, совместному откры�
тиɸ магистратур и базовыɯ кафедр, адаптации 
учебныɯ планов к своим потребностям, созданиɸ 
персоналɶныɯ программ стажировки обучаɸ�
щиɯся �в том числе на разныɯ позицияɯ в разныɯ 
компанияɯ�, формированиɸ кадрового резерва 
для компаний, заклɸчениɸ договоров о целевой 
подготовке и т� д� В целом очевидно, что современ�
ный университет уже сегодня становитɶся важ�
ным партнером крупныɯ работодателей в сфере 
повышения квалификации и профессионалɶной 
переподготовки персонала >4@�

Ɍретɶя группа инвесторов представлена бла�
готворителɶными фондами и регионалɶными ор�
ганами власти� Указанныɯ субɴектов интересует 
научно�практическая деятелɶностɶ учреждений 
образования, иɯ студентов, аспирантов и сотруд�
ников� Часто именно регионалɶный вуз через та�
кие структуры, как бизнес�инкубатор, теɯнопарк, 
становится центром местного научно�индустри�
алɶного кластера�

ɂменно описанные выше базовые интересы 
и позволяɸт создатɶ прочнуɸ основу для долго�
срочныɯ взаимоотношений вуза со своими партне�
рами, в том числе в финансовой сфере� Они же и об�
условливаɸт инфраструктуру системы фандрай�
зинга и ɷндаумента в современном университете�

ɇеобɯодимо отметитɶ, что указанной класси�
фикации недостаточно для организации ɷффек�
тивной работы вуза в части фандрайзинга и ɷн�
даумента� В качестве еще одного классификаци�
онного признака можно предложитɶ потенциал 
сотрудничества �рис� 3��

Ɉɰɟɧкɚ�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�
ɮɚɧɞɪɚɣɡиɧɝɚ�и�ɷɧɞɚуɦɟɧɬɚ�ɞɥɹ�
ɰɟɥɟɣ�ɮиɧɚɧсиɪɨɜɚɧиɹ�ɜуɡɨɜ

Управление капиталом, привлеченным обра�
зователɶными учреждениями в рамкаɯ фандрай�
зинга и ɷндаумента, осуществляется за счет созда�
ния управляɸщей компании� При ɷтом ɷффектив�
ностɶ управления средствами целевого капитала 
указанной управляɸщей компании будет опре�
делятɶся не толɶко политикой продвижения про�
екта на всеɯ уровняɯ, но и грамотным сочетанием 
фандрайзинга и ɷндаумента с инструментами фи�
нансового рынка� По мнениɸ болɶшинства специ�
алистов, такое сочетание позволит существенно 
повыситɶ ɷффективностɶ фандрайзинга �особенно 
для регионалɶныɯ вузов�, так как для ведущиɯ ву�
зов ɷффективностɶ фандрайзинга в болɶшинстве 
случаев очевидна�

Ʉ основным меɯанизмам финансового рынка 
традиционно принято относитɶ следуɸщие�

 ± привлечение займов через ɷмиссиɸ собствен�
ныɯ ценныɯ бумаг�

 ± получение доɯодов от активного управления 
свободными денежными средствами через 
размещение банковскиɯ депозитов, приобре�
тение акций, облигаций�

 ± другие финансовые инструменты�
Ⱦля оценки ɷкономической целесообразно�

сти фандрайзинга и ɷндаумента с точки зрения 
финансирования конкретного вуза предлагается 
исполɶзоватɶ традиционный инструмент управ�
ленческого учета и финансового менеджмента ±  
анализ безубыточности� ɇесмотря на то что ана�
лиз безубыточности изначалɶно разработан для 
коммерческиɯ предприятий, областɶ его приме�
нения существенно расширяется >�±�@, фандрай�
зинг и ɷндаумент также не являɸтся исклɸчением�
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Ʉɨɡɥɨɜɚ�Ɍ��ȼ��и�ɞɪ��Ɉɰɟɧкɚ�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�ɮиɧɚɧсɨɜɨɣ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�

Основным инструментом анализа безубыточ�
ности является расчет точки нулевой прибыли� 
Ɍрадиционная формула расчета данного показа�
теля следуɸщая >�@�

,                          �1�( )=
−
AV
p b

где V ±  точка нулевой прибыли в физическиɯ еди�
ницаɯ показателя �для промышленныɯ предпри�
ятий� тонны, метры, километры и т� д���

A ±  уровенɶ постоянныɯ затрат�
S ±  цена продажи единицы продукции�
E ±  переменные затраты на произведеннуɸ 

продукциɸ�
Указанная формула �1� исполɶзуется для одно�

компонентного анализа и имеет достаточно огра�
ниченнуɸ областɶ применения, так как болɶшин�
ство современныɯ предприятий �организаций� 
являɸтся многопродуктовыми�

Важно отметитɶ, что наиболɶший интерес 
представляет оценка ɷкономической ɷффектив�
ности не чистого фандрайзинга и ɷндаумента, 
а иɯ сочетания с другими финансовыми инстру�
ментами >12@� Ⱦля ɷтиɯ целей предлагается при�
менитɶ многокомпонентнуɸ моделɶ анализа без�
убыточности с учетом адаптации данной модели 
к условиям фандрайзинга и ɷндаумента для целей 
финансирования современного вуза�

ɗффективностɶ фандрайзинга и ɷндаумента 
очевидна для ведущиɯ вузов с болɶшим контин�
гентом обучаɸщиɯся и положителɶной деловой 
репутацией на рынке образователɶныɯ услуг, так 
как они обладаɸт расширенными возможностями 
по работе с инвесторами, при ɷтом для регионалɶ�
ныɯ вузов с учетом иɯ возможностей по работе 
с указанными выше группами инвесторов, ɷффек�
тивностɶ фандрайзинга и ɷндаумента не всегда 
очевидна� Однако положителɶный ɷкономический 
ɷффект, как уже было отмечено выше, возможен 
при сочетании инструментов фандрайзинга и ɷн�
даумента с другими инструментами финансового 
рынка >11, 12@�

Предлагаемая многокомпонентная форму�
ла расчета точки безубыточности для управля�
ɸщиɯ компаний в условияɯ функционирования 
фандрайзинга и ɷндаумента на базе вузов будет 
выглядетɶ следуɸщим образом�

,                  �2�
( )1=

=
− × ϑ∑ n

i ii

AV
p с

где V ±  безубыточный обɴем финансирования, 
привлекаемый в рамкаɯ комбинированного фан�
драйзинга и ɷндаумента�

A ±  суммарные постоянные затраты управля�
ɸщей компании�

S ±  планируемая доɯодностɶ финансовыɯ 
ресурсов, аккумулируемыɯ в рамкаɯ комбини�
рованного меɯанизма привлечения финансовыɯ 
ресурсов�

ɫL ±  стоимостɶ L�ого источника привлекаемыɯ 
ресурсов�

 L ±  доля L�ого источника в общей структуреࢡ
привлеченныɯ инвестиций управляɸщей компании�

Q ±  количество источников финансирования�
В рамкаɯ фандрайзинга и ɷндаумента ресурсы 

привлекаɸтся на безвозмездной основе, стоимостɶ 
ресурсов, привлекаемыɯ в рамкаɯ другиɯ финан�
совыɯ инструментов, зависит от иɯ вида и доɯод�
ности, на которуɸ ориентируется инвестор�

Ɋɚсɱɟɬ�ɬɨɱки�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи 
ɩɪи�кɨɦɛиɧиɪɨɜɚɧɧɨɣ�сɬɪукɬуɪɟ�

иɧɜɟсɬиɰиɣ��ɩɪиɜɥɟкɚɟɦɵɯ�
уɩɪɚɜɥɹɸɳɟɣ�кɨɦɩɚɧиɟɣ 

с�исɩɨɥɶɡɨɜɚɧиɟɦ�ɮɚɧɞɪɚɣɡиɧɝɚ�
и�ɷɧɞɚуɦɟɧɬɚɧɚ�ɧɚ�ɛɚɡɟ�

ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɯ�ɨɪɝɚɧиɡɚɰиɣ
Ⱦля обоснования ɷффективности предлагаемыɯ 

подɯодов выполним на условном примере расчет 
точки нулевой прибыли для управляɸщей ком�
пании, исполɶзуɸщей несколɶко источников при�
влечения инвестиций, при ɷтом важнейшим �клɸ�
чевым� из ниɯ является фандрайзинг и ɷндаумент 
на базе высшиɯ учебныɯ заведений� ɂсɯодные дан�
ные для расчета представлены в табл� 1 и 2�

Ɍаким образом, по резулɶтатам расчета было по�
лучено значение точки нулевой прибыли для услов�
ной управляɸщей компании, исполɶзуɸщей различ�
ные источники привлечения финансовыɯ ресурсов, 
в том числе фандрайзинг и ɷндаумент, на базе высшиɯ 
образователɶныɯ учреждений в качестве основныɯ 
с точки зрения стратегии, �9� в размере 2 �2� ��� усл� 
ден� ед� �табл� 3�� ɗто означает, что для переɯода из зо�
ны убытков в зону прибыли необɯодимо привлече�
ние ресурсов в указанном обɴеме при соɯранении 
структуры финансирования, определенной в каче�
стве заданного параметра в предлагаемой модели�

Ɍɨɱкɚ�ɝɚɪɚɧɬиɪɨɜɚɧɧɨɣ�ɩɪиɛɵɥи 
кɚк�ɨɬɞɟɥɶɧɵɣ�ɷɥɟɦɟɧɬ�ɦɟɬɨɞики�
ɦɧɨɝɨкɨɦɩɨɧɟɧɬɧɨɝɨ�ɚɧɚɥиɡɚ�
ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�ɮɚɧɞɪɚɣɡиɧɝɚ
Очевидно, что для целей реализации страте�

гии вуза необɯодимо не достижение безубыточ�
ного обɴема фандрайзинга и ɷндаумента, а выɯод 
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Исходные данные для расчета точки нулевой прибыли

Финансовый ресурс Величина ресурса,  
усл� ден� ед�

ɋтоимостɶ 
привлечения, �

ɋтоимостɶ 
размещения, �

ɋтруктура 
финансирования, �

ɋ1 �фандрайзинг и ɷндаумент 
на базе вуза� 50 0 0 0 1 6 3 3

ɋ2 �привлеченные займы через 
ɷмиссиɸ собственныɯ ценныɯ 
бумаг�

2 0 0 0 6 1 6 1 4

ɋ3 �прочие финансовые 
инструменты� 8 0 0 0 7 1 6 53

ɂтого 1� ��� ± ± 1 0 0

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Сумма постоянных затрат управляющей компании

ʋ п�п ɇаименование статɶи затрат ɋумма, усл� ден� ед�

1

Ɂаработная плата с отчислениями на обязателɶное социалɶное стра�
ɯование�
± менеджмент управляɸщей компании
± буɯгалтерия
± менеджер по продвижениɸ проекта
± финансовые аналитики

�� 1��
4� �4�
�2 ���
�� 12�

2 Услуги сторонниɯ организаций по обслуживаниɸ сайта 3 50 0

3 Административные расɯоды 14 ���

4 Прочие 50 0 0

ɂтого 3�� ���

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

на некуɸ вполне определеннуɸ сумму гарантиро�
ванной прибыли, которая закладывается в План 
финансово�ɯозяйственной деятелɶности указан�
ного вуза� ɋледователɶно, интерес представляет 
расчет точки гарантированной прибыли, предла�
гаемая формула расчета следуɸщая�

,
               �3�( )1=

+=
− × ϑ∑ n

i ii

А HТГП
p c

где ɌȽɉ ±  точка гарантированной прибыли�
A ±  суммарные постоянные затраты управля�

ɸщей компании�
S ±  планируемая доɯодностɶ финансовыɯ ре�

сурсов, аккумулируемыɯ в рамкаɯ управляɸщей 
компании�

ɫL ±  стоимостɶ L�ого источника привлекаемыɯ 
ресурсов�

�L ±  доля L�ого источника в структуре привлеࢡ
ченныɯ управляɸщей компанией инвестиций�

Q ±  количество источников финансирования�
ɇ ±  требуемая величина гарантированной 

прибыли �источник собственныɯ средств реали�
зации стратегии развития вуза��

ȼɵɜɨɞɵ
В заклɸчение можно сделатɶ вывод, что в со�

временныɯ условияɯ функционирования россий�
скиɯ вузов становится очевидной необɯодимостɶ 
расширения и диверсификации источников иɯ 
финансирования� Одним из такиɯ направлений 
является внедрение фандрайзинга и ɷндаумента 
в российскиɯ вузаɯ� ɋ точки зрения теории и прак�
тики финансирования образователɶныɯ учрежде�
ний фандрайзинг не является абсолɸтно новым 
понятием и активно исполɶзуется в европейскиɯ 
странаɯ и ɋɒА� При ɷтом неразвитостɶ указанно�
го меɯанизма финансирования высшиɯ учебныɯ 
заведений в Ɋоссии определяется несколɶкими 
причинами, одной из которыɯ является отсутствие 
ɷффективныɯ методик оценки его безубыточно�
сти� ɗкономическая ɷффективностɶ фандрайзинга 
очевидна толɶко для ведущиɯ российскиɯ вузов, 
в то время как для регионалɶныɯ ±  имеется высо�
кая вероятностɶ неɷффективности �убыточности� 
фандрайзинга вследствие ограниченного доступа 
к инвесторам и т� д� Ɍаким образом, ɷкономическая 
ɷффективностɶ финансирования вузов, преиму�
щественно регионалɶныɯ, посредством сочетания 
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Промежуточные итоги анализа безубыточности

ɗтапы 
определения 

ɌɇП
ɇаименование показателя Ɂначение показателя

1�й ɷтап

Ɂатраты на содержание компании 3�� ��� �усл� ден� ед��

ɋтоимостɶ размещения ресурсов 1� �

ɋтоимостɶ привлечения ресурсов 
ɋ1 � �

ɋтоимостɶ привлечения ресурсов 
ɋ2 � �

ɋтоимостɶ привлечения ресурсов 
ɋ3 � �

2�й ɷтап

Ɇаржиналɶный доɯод по группе 
ресурсов ɋ1 ( )1 1 0,053− × ϑ =ip c

Ɇаржиналɶный доɯод по группе 
ресурсов ɋ2 ( )2 2 0,014− × ϑ =p c

Ɇаржиналɶный доɯод по группе 
ресурсов ɋ3 ( )3 3 0,047− × ϑ =p c

 

3�й ɷтап Ɍочка нулевой прибыли,  
усл� ден� ед� ( )1

300000 2 620 087
0,053 0,014 0,047

=

= = =
+ +− × ϑ∑ n

i ii

AV
p с

Ʉɨɡɥɨɜɚ�Ɍ��ȼ��и�ɞɪ��Ɉɰɟɧкɚ�ɛɟɡуɛɵɬɨɱɧɨсɬи�ɮиɧɚɧсɨɜɨɣ�ɞɟɹɬɟɥɶɧɨсɬи�

фандрайзинга и ɷндаумента с другими финансовы�
ми инструментами требует более точной оценки� 
Ⱦля решения поставленной задачи целесообразно 
восполɶзоватɶся традиционными инструментами 
финансового менеджмента± анализом безубыточно�
сти� ɂзначалɶно указанный анализ исполɶзовался 
исклɸчителɶно для промышленныɯ предприятий, 
однако сфера его применения сегодня существенно 
расширяется и фандрайзинг не должен статɶ исклɸ�
чением� Однако при применении анализа безубы�
точности для целей управления фандрайзинговым 
меɯанизмом финансирования вуза требуется его 
адаптация, а именно переɯод к многокомпонентной 
модели и пересмотр клɸчевыɯ показателей� В рам�
каɯ настоящей статɶи была предложена указанная 
моделɶ, адаптированная к потребностям управле�
ния фандрайзингом на базе российскиɯ образова�
телɶныɯ организаций� Принципиалɶным является 
постепенный переɯод от расчета точки нулевой 
прибыли к расчету точки гарантированной при�
были, которая должна статɶ целевым показателем 
стратегии развития вуза в части финансов�

ɂсполɶзование предложенныɯ в статɶе мето�
дическиɯ подɯодов к оценке безубыточности фан�
драйзинговыɯ сɯем финансирования позволит оце�
нитɶ ɷффективностɶ иɯ в условияɯ конкретного 
вуза и не допуститɶ возникновения убытков еще 
на стадии планирования и заклɸчения договоров�

ɋписок литературɵ
1� Ȼɨɪɡɨɜ ɋ� ȼ� Ɋолɶ и место фандрайзинга в процес�

се кругооборота ресурсов, услуг и доɯодов высшей шко�
лы �� Ɇеждународный научно�исследователɶский журнал� 
2�12� ʋ 3� ɋ� 2�±2�� >ɗлектронный ресурс@� 85/� KWWSV���
UHVHDUFK�MRXUQDO�RUJ�HFRQRPLFDO�URO�L�PHVWR�IDQGUDM]LQJD�Y�
SURFHVVH�N� �дата обращения� ����3�2�1���

2� Ⱥɝɟɟɜɚ ɂ� Ⱥ�� Ɂɚɦɛɪɠɢɰɤɚɹ ȿ� ɋ�� əɝɨɞɢɧ ȼ� ȼ� 
Управление безубыточностɶɸ работы вузов на совре�
менном ɷтапе �� Университетское управление� практика 
и анализ� 2�1�� ʋ 4 �11��� ɋ� ��±�3�

3� Основные показатели высшего образова�
ния >ɗлектронный ресурс@� 85/� KWWS���ZZZ�JNV�UX�ZSV�
ZFP�FRQQHFW�URVVWDWBPDLQ�URVVWDW�UX�VWDWLVWLFV�SRSXODWLRQ�
HGXFDWLRQ�� �дата обращения� ����3�2�1���

4� ,QI OXHQFHV RI (QGRZPHQWV 	 )RXQGDWLRQV LQ WKH 
,QYHVWPHQW 3KLORVRSK\ >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWS���
ZZZ�KHDGZDWHULF�FRP�VLWHV�GHIDXOW�ILOHV�XVHUV�KHDGZDWHULF�
WRSLFV�7RSLFVB2�1�±�4 �2&(QGRZPHQWV��SGI �дата обра�
щения� ������2�1���

�� ȼɨɣɧɨɜɚ ȿ� ɋ� Управление многопродуктовым про�
изводством на основе показателей безубыточности� дис�
сертация на соискание ученой степени кандидата ɷконо�
мическиɯ наук� Ɇ�, 2�1�� 132 с�

�� ȼɨɣɧɨɜɚ ȿ� ɋ� Управление многопродуктовым 
производством на основе показателей безубыточности� 
автореферат диссертации на соискание ученой степени 
кандидата ɷкономическиɯ наук� Ɇ�, 2�1�� >ɗлектронный 
ресурс@� 85/� KWWS���HOLEUDU\�UX�LWHP�DVS"LG 1�32���� �дата 
обращения 31��3�2�1���
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�� Ⱦɚɧɢɥɨɜ Ƚ� ȼ�� ȼɨɣɧɨɜɚ ȿ� ɋ�� Ɋɵɠɨɜɚ ɂ� Ƚ� 
Оперативный анализ и принятие управленческиɯ ре�
шений в условияɯ реалɶного производства�� ɇаучно�
теɯнические ведомости ɋанкт�Петербургского го�
сударственного политеɯнического университета� 
ɗкономические науки� 2���� ʋ 3±1 ����� ɋ� 22�±23��

�� Ⱦɚɧɢɥɨɜ Ƚ� ȼ�� Ɋɵɠɨɜɚ ɂ� Ƚ�� ȼɨɣɧɨɜɚ ȿ� ɋ� Учет ас�
сортиментныɯ сдвигов в структуре выпускаемой продук�
ции в анализе безубыточности�� ɗкономический анализ� 
теория и практика� 2���� ʋ 2�� ɋ� 3�±3��

�� Ⱦɚɧɢɥɨɜ Ƚ� ȼ�� ȼɨɣɧɨɜɚ ȿ� ɋ�� Ɋɵɠɨɜɚ ɂ� Ƚ� 
Ɇоделирование влияния ассортимента продукции на ос�
новные показатели предприятия�� Ɇеждународный буɯ�
галтерский учет� 2�12� ʋ 21� ɋ� 22±2��

1�� Ɋɵɠɤɨɜɚ Ɇ� ȼ� Организационная структура 
фандрайзинговой деятелɶности в российском вузе�� 
ɂнженерное образование� 2�12� ʋ �� ɋ� �1±1�1

11� +DUYH\ 6� 5RVHQ� $OH[DQGHU -� :� 6DSSLQJWRQ� :KDW 
'R 8QLYHUVLW\ (QGRZPHQW 0DQDJHUV :RUU\ $ERXW" $QDO\VLV 
RI $OWHUQDWLYH $VVHW ,QYHVWPHQWV DQG %DFNJURXQG ,QFRPH� 
*ULVZROG &HQWHU IRU (FRQRPLF 3ROLF\ 6WXGLHV, :RUNLQJ 3DSHU 
1R� 244, -XQH 2�1�� SS� 1±3��

12� 6KDWWRFN 0� 0DQDJLQJ 6XFFHVVIXO 8QLYHUVLWLHV�௘±  
(QJODQG� %HUNVKLUH� 2SHQ 8QLYHUVLW\ 3UHVV, 2��3� 3� 4�±��

5HIHUHQFHV
1� %RU]RY 6� 9� 5RO¶ L PHVWR IDQGUDM]LQJD Y SURFHVVH 

NUXJRRERURWD UHVXUVRY, XVOXJ L GRKRGRY Y\VVKHM VKNRO\ �� 
0H]KGXQDURGQ\M QDXFKQR�LVVOHGRYDWHO¶VNLM ]KXUQDO� 2�12� 
ʋ 3� 6� 2�±2�, DYDLODEOH DW� 5H]KLP GRVWXSD� 85/� KWWSV���
UHVHDUFK�MRXUQDO�RUJ�HFRQRPLFDO�URO�L�PHVWR�IDQGUDM]LQJD�Y�
SURFHVVH�N� �DFFHVVHG ����3�2�1���

2� $JHHYD ,� $�, =DPEU]KLFND\D (� 6�, <DJRGLQ 9� 9� 
8SUDYOHQLH EH]XE\WRFKQRVW¶\X UDERW\ YX]RY QD VRYUHPHQQRP 
HKWDSH >+LJK�VFKRRO PDQDJHPHQW XVLQJ EUHDN�HYHQ DQDO\VLV 
DSSURDFK@ �� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV 
2�1�, ʋ 4 �11��, SS���±�3�

3� 2VQRYQ\H SRND]DWHOL Y\VVKHJR REUD]RYDQL\D >%DVLF 
LQGLFDWRUV RI KLJKHU HGXFDWLRQ@, DYDLODEOH DW� KWWS���ZZZ�
JNV�UX�ZSV�ZFP�FRQQHFW�URVVWDWBPDLQ�URVVWDW�UX�VWDWLVWLFV�
SRSXODWLRQ�HGXFDWLRQ� �DFFHVVHG 22��3�2�1���

4� ,QI OXHQFHV RI (QGRZPHQWV 	 )RXQGDWLRQV LQ 
WKH ,QYHVWPHQW 3KLORVRSK\, DYDLODEOH DW� KWWS���ZZZ�

KHDGZDWHULF�FRP�VLWHV�GHIDXOW�ILOHV�XVHUV�KHDGZDWHULF�WRSLFV�
7RSLFVB2�1�±�4 �2&(QGRZPHQWV��SGI �DFFHVVHG ������2�1���

�� 9RMQRYD (� 6� 8SUDYOHQLH PQRJRSURGXNWRY\P 
SURL]YRGVWYRP QD RVQRYH SRND]DWHOHM EH]XE\WRFKQRVWL� 
GLVVHUWDFL\D QD VRLVNDQLH XFKHQRM VWHSHQL NDQGLGDWD 
HKNRQRPLFKHVNLK QDXN� 0�, 2�1�� 132 S�

�� 9RLQRYD (� 6� 8SUDYOHQLH PQRJRSURGXNWRY\¶P 
S U R L ] Y R G V W Y R P  Q D  R V Q R Y H  S R N D ] D W H O H M 
EH]XE\¶WRFKQRVWL >0DQDJHPHQW RI PXOWLSURGXFW SURGXFWLRQ 
RQ WKH EDVLV RI EUHDNHYHQ LQGLFDWRUV@ 'LVVHUWDFL\D QD 
VRLVNDQLH XFKHQRM VWHSHQL NDQGLGDWD H¶NRQRPLFKHVNL[ QDXN � 
<X]KQR�8UDO¶VNLM JRVXGDUVWYHQQ\¶M XQLYHUVLWHW >'LVVHUWDWLRQ 
RQ VFLHQWLILF GHJUHH RI SKG LQ HFRQRPLFV� 6RXWK�XUDO 6WDWH 
8QLYHUVLW\@� 0DJQLWRJRUVN, 2�1�� 85/� KWWS���HOLEUDU\�UX�LWHP�
DVS"LG 1�23���� �DFFHVVHG 23��3�2�1���

�� ' D Q L ORY  * �  9� ,  9R M Q RY D  ( �  6 � ,  5\¶] K RY D 
,� *� 2SHUDWLYQ\¶M DQDOL] L SULQ\DWLH XSUDYOHQFKHVNL[ UHVKHQLM 
Y XVORYL\D[ UHDO¶QRJR SURL]YRGVWYD >2SHUDWLRQDO DQDO\VLV DQG 
PDQDJHPHQW GHFLVLRQV LQ UHDO SURGXFWLRQ FDVHV@ 6FLHQWLILF 	 
7HFKQLFDO EXOOHWLQ RI 6DLQW�3HWHUVEXUJ VWDWH XQLYHUVLW\� 2���, 
ʋ 3±1����, SS� 22�±23��

�� 'DQLORY *� 9�, 5\¶]KRYD ,� *�, 9RLQRYD (� 6� 8FKHW 
DVVRUWLPHQWQ\¶[ VGYLJRY Y VWUXNWXUH Y\¶SXVNDHPRM SURGXNFLL 
Y DQDOL]H EH]XE\¶WRFKQRVWL >$FFRXQWLQJ RI DVVRUWPHQW VKLIWV 
LQ FDVH RI EUHDN�HYHQ DQDO\VLV RI ILQDO SURGXFW VWUXFWXUH@ 
(FRQRP\ DQDO\VLV� 7KHRU\ DQG SUDFWLFH� 2���, ʋ 2�, 
SS�  3�±3��

�� 'DQLORY *� 9�, 9RLQRYD (� 6�, 5\¶]KRYD ,� *� 
0RGHOLURYDQLH YOL\DQL\D DVVRUWLPHQWD SURGXNFLL QD 
RVQRYQ\¶H SRND]DWHOL SUHGSUL\DWL\D >0RGHOLQJ WKH LQIOXHQFH 
RI WKH SURGXFW DVVRUWPHQW UDQJH DW WKH PDLQ LQGLFDWRUV RI WKH 
HQWHUSULVH@ (FRQRP\ DQDO\VLV� 7KHRU\ DQG SUDFWLFH� 2�12, 
ʋ 1�, SS� 4�±4��

1�� 5\¶]KNRYD 0� 9� $VVHVVLQJ HQGRZPHQW SHUIRUPDQFH� 
7KH HQGXULQJ UROH RI ORZ�FRVW LQYHVWLQJ, DYDLODEOH DW� KWWS���
ZZZ�YDQJXDUG�FRP�SGI�,6*$(3�SGI �DFFHVVHG� ������2�1���

11� +DUYH\ 6� 5RVHQ, $OH[DQGHU -� :� 6DSSLQJWRQ� :KDW 
'R 8QLYHUVLW\ (QGRZPHQW 0DQDJHUV :RUU\ $ERXW" $QDO\VLV 
RI $OWHUQDWLYH $VVHW ,QYHVWPHQWV DQG %DFNJURXQG ,QFRPH� 
*ULVZROG &HQWHU IRU (FRQRPLF 3ROLF\ 6WXGLHV, :RUNLQJ 3DSHU 
1R� 244, -XQH 2�1�� SS� 1±3��

12� 6KDWWRFN 0� 0DQDJLQJ 6XFFHVVIXO 8QLYHUVLWLHV� 
(QJODQG� %HUNVKLUH� 2SHQ 8QLYHUVLW\ 3UHVV, 2��3, SS� 4�±��
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Ɍɚɦɛɨɜɫɤɢɣ ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɟɧɧɵɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ɢɦɟɧɢ Ƚ� Ɋ� Ⱦɟɪɠɚɜɢɧɚ 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� Ɍɚɦɛɨɜ� ɭɥ� ɂɧɬɟɪɧɚɰɢɨɧɚɥɶɧɚɹ� ��� VXW\DJLQ�YODGLVODY#\DQGH[�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� Ⱦанная статɶя является кейсом� ɐелɶ статɶи ±  исследование влияния ɷволɸции института кадастро�
вой оценки на деятелɶностɶ и финансовуɸ устойчивостɶ российскиɯ вузов� В ɯоде анализа было установлено, 
что внедрение кадастровой стоимости в практику работы российского образования вкупе с изменением правил 
субсидирования налогов и другими складываɸщимися негативными тенденциями последниɯ лет существенно 
увеличивает финансовуɸ нагрузку образователɶного учреждения� В методологическом плане проведенное 
исследование базируется на системном анализе изменений российского законодателɶства, а также практике 
оценки и оспаривания кадастровой оценки в российскиɯ регионаɯ �на примере Ɍамбовской области�� ɂсɯодя 
из проведенного исследования сделаны следуɸщие выводы�

� изменения 2�1� г� в порядке субсидирования земелɶного налога существенно увеличили финансовуɸ на�
грузку на российские образователɶные учреждения, что потребовало дополнителɶного изыскания средств, 
формируемыɯ за счет внебɸджетныɯ источников�

� произошедшие в 2�14 г� изменения в порядке уплаты налога на имущество организаций в перспективе могут 
дополнителɶно увеличитɶ налоговые отчисления по указанному налогу�

� далɶнейшее внедрение института кадастровой оценки в работу вузов создает угрозу иɯ финансовой устой�
чивости�

ɋ учетом того, что кадастровая стоимостɶ в болɶшинстве российскиɯ регионов завышена, в практическом 
плане работа финансового менеджмента должна бытɶ направлена на приведение ее к рыночному уровнɸ� 
ɋама процедура оспаривания кадастровой стоимости четко регламентируется законодателɶством и требует 
от руководства вузов присталɶного внимания� Основной ценностɶɸ настоящей статɶи является рассмотрение 
института кадастровой оценки как фактора угрозы финансовой устойчивости российскиɯ вузов� В статɶе 
показан меɯанизм такой угрозы �как уже проявившейся, так и перспективной�� Важной заслугой авторов 
являɸтся рекомендации для образователɶныɯ учреждений в вопросаɯ оптимизации земелɶного и имуще�
ственного налогов�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� кадастровая стоимостɶ, земелɶный налог, налог на имущество организаций, финансовая 
устойчивостɶ
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� ɋутягин В� ɘ�, Беспалов Ɇ� В� Ʉадастровая стоимостɶ как инструмент оптимизации налого�
обложения и фактор обеспечения финансовой устойчивости учебного заведения� Университетское управление� 
практика и анализ� 2�1�� 22�4�� 31±3�� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

&$'$675$/�&267�$6�$1�,167580(17�)25�7$;�237,0,=$7,21�$1'�)$&725�2)�
(1685,1*�7+(�),1$1&,$/�6867$,1$%,/,7<�2)�7+(�('8&$7,21$/�,167,787,21

9� <X� 6XW\DJLQ� 0� 9� %HVSDORY
7DPERY 6WDWH 8QLYHUVLW\ QDPHG DIWHU *� 5� 'HU]KDYLQ 

�� ,QWHUQDWVLRQDOQD\D VWU�� 7DPERY� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� 
VXW\DJLQ�YODGLVODY#\DQGH[�UX

$EVWUDFW� &DWHJRU\ RI DUWLFOH� &DVH� 7KH SXUSRVH RI ZULWLQJ WKH SUHVHQW DUWLFOH LV WKH UHVHDUFK RI LQIOXHQFH RI HYROXWLRQ 
RI FDGDVWUDO DVVHVVPHQW LQVWLWXWH RQ DFWLYLW\ DQG ILQDQFLDO VWDELOLW\ RI 5XVVLDQ KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV� 'XULQJ WKH 
DQDO\VLV LW KDV EHHQ HVWDEOLVKHG WKDW LQWURGXFWLRQ RI FDGDVWUDO FRVW LQ SUDFWLFH RI 5XVVLDQ HGXFDWLRQ DFWLYLW\ WRJHWKHU ZLWK 
FKDQJHG UXOHV RI WD[HV VXEVLGL]LQJ DQG RWKHU GHYHORSLQJ QHJDWLYH WHQGHQFLHV RI WKH ODVW \HDUV VLJQLILFDQWO\ LQFUHDVHV 
ILQDQFLDO ORDG RI HGXFDWLRQDO LQVWLWXWLRQV� ,Q WHUPV RI PHWKRGRORJ\ WKH FRQGXFWHG UHVHDUFK LV EDVHG RQ WKH V\VWHP DQDO\�

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������



32 2018; 22(4): 31–39  Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

VLV RI FKDQJHV RI WKH 5XVVLDQ OHJLVODWLRQ DQG DOVR SUDFWLFH RI DVVHVVPHQW DQG FRQWHVW RI FDGDVWUDO DVVHVVPHQW LQ 5XVVLDQ 
UHJLRQV �XVLQJ WKH H[DPSOH RI 7DPERY UHJLRQ�� %DVHG RQ WKH RXWFRPHV RI WKH FRQGXFWHG UHVHDUFK WKH IROORZLQJ UHVXOWV 
DQG FRQFOXVLRQV DUH UHFHLYHG�

� FKDQJHV RI 2�1� FRQFHUQLQJ VXEVLGL]LQJ RI D ODQG WD[ VLJQL¿FDQWO\ LQFUHDVHG ¿QDQFLDO ORDG RI WKH 5XVVLDQ HGXFDWLRQDO 
LQVWLWXWLRQV ZKLFK UHTXLUHG DGGLWLRQDO IXQGV IRUPHG DW WKH H[SHQVH RI QRQ�EXGJHWDU\ VRXUFHV�

� WKH FKDQJHV LQ DQ RUGHU RI SD\PHQW RI WKH RUJDQL]DWLRQV SURSHUW\ WD[ ZKLFK WRRN SODFH LQ 2�14 FDQ LQFUHDVH WD[ 
DVVLJQPHQWV RQ WKH VSHFL¿HG WD[ LQ WKH ORQJ WHUP�

� IXUWKHU LQWURGXFWLRQ RI LQVWLWXWH RI FDGDVWUDO DVVHVVPHQW LQWR WKH ZRUN RI KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV FUHDWHV WKUHDW 
WR WKHLU ¿QDQFLDO VWDELOLW\�

&RQVLGHULQJ WKDW FDGDVWUDO FRVW LQ WKH PDMRULW\ RI 5XVVLDQ UHJLRQV LV RYHUVWDWHG, RQ WKH SUDFWLFDO OHYHO WKH ZRUN RI ILQDQFLDO 
PDQDJHPHQW VKRXOG EH GLUHFWHG WR UHGXFLQJ LW WR PDUNHW OHYHO� 7KH SURFHGXUH RI FDGDVWUDO FRVW FRQWHVW LV DFFXUDWHO\ UHJX�
ODWHG E\ WKH OHJLVODWLRQ DQG UHTXLUHV FORVH DWWHQWLRQ RI KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV PDQDJHPHQW� 7KH PDLQ YDOXH RI WKH 
SUHVHQW DUWLFOH LV LQ FRQVLGHUDWLRQ RI FDGDVWUDO DVVHVVPHQW LQVWLWXWH DV D WKUHDW IDFWRU WR ILQDQFLDO VWDELOLW\ RI WKH 5XVVLDQ 
KLJKHU HGXFDWLRQ LQVWLWXWLRQV� 7KH DUWLFOH VKRZV PHFKDQLVP RI VXFK WKUHDW �DOUHDG\ H[LVWLQJ DQG SRWHQWLDO�� $XWKRUV LQSXW 
LV IRUPXODWHG LQ WKH IRUP RI UHFRPPHQGDWLRQV WR PDQDJHPHQW RI HGXFDWLRQDO LQVWLWXWLRQV FRQFHUQLQJ RSWLPL]DWLRQ RI 
ODQG DQG SURSHUW\ WD[HV�
.H\ZRUGV� FDGDVWUDO FRVW, ODQG WD[, SURSHUW\ WD[ RI WKH RUJDQL]DWLRQV, ILQDQFLDO VWDELOLW\
)RU FLWDWLRQ� 6XW\DJLQ 9� <X�, %HVSDORY 0� 9� )DFWRU IRU HQVXULQJ WKH ILQDQFLDO VXVWDLQDELOLW\ RI WKH HGXFDWLRQDO LQVWLWX�
WLRQ� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� 31±3�� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

редваряя исследование, сразу сделаем за�
мечание, что предлагаемая тематика в на�

стоящее время практически не освещается 
в научной среде, а обсуждается лишɶ в узком 
сообществе менеджмента учебныɯ заведений� 
ɋ одной стороны, ɷто обɴясняется специфич�
ностɶɸ и сравнителɶной узостɶɸ темы, с дру�
гой, видимая непопулярностɶ темы связана с ее 
определенной политизированностɶɸ�

Однако обо всем по порядку� ɂнституту ка�
дастровой оценки к настоящему времени уже 
более десяти лет� Благая идея связатɶ налого�
обложения по имущественным �налог на иму�
щество физическиɯ лиц и налог на имущество 
организаций� земелɶным налогам с рыночной 
стоимостɶɸ привела к возникновениɸ такиɯ 
понятий, как ©кадастровая оценкаª и ©када�
стровая стоимостɶª�

ɗволɸция института кадастровой оцен�
ки доволɶно примечателɶна� ɇапомним, пер�
вой ласточкой стало внедрение кадастровой 
стоимости в качестве налогооблагаемой базы 
по земелɶному налогу� Болɶшинство регионов 
в середине 2����ɯ гг� перешло к новой налого�
облагаемой базе� Ɍак, к примеру, в Ɍамбовской 
области кадастровая стоимостɶ исполɶзуется 
в качестве налогооблагаемой базы с 1 января 
2��� г�1 , то естɶ уже более 12 лет� Важно от�
метитɶ, что земелɶный налог рассчитывается 
единообразно как у физическиɯ, так и у ɸри�
дическиɯ лиц�

Однако с 2��� г� земелɶное налогообложение 
прошло доволɶно сложный путɶ, который отме�

1 ɇалоговый кодекс Ɋоссийской Федерации �частɶ 2�, утверж�
денный Федералɶным законом от � августа 2��� г� ʋ 11��ФɁ�

чен развитием двуɯ основныɯ тенденций� Первая 
из ниɯ ±  ɪɨɫɬ ɧɚɥɨɝɨɜɵɯ ɫɬɚɜɨɤ� ɇапомним, 
что глава 31 ɇалогового кодекса Ɋоссийской 
Федерации предписывает ±  пределɶная ставка 
земелɶного налога в настоящее время не может 
превышатɶ�

1� �,3 процента в отношении земелɶныɯ 
участков�

� отнесенныɯ к землям селɶскоɯозяйственного 
назначения или к землям в составе зон селɶ�
скоɯозяйственного исполɶзования в населен�
ныɯ пунктаɯ и ©исполɶзуемыɯª для селɶско�
ɯозяйственного производства�

� занятыɯ жилищным фондом и обɴектами 
инженерной инфраструктуры жилищно�ком�
муналɶного комплекса �за исклɸчением доли 
в праве на земелɶный участок, приɯодящей�
ся на обɴект, не относящийся к жилищному 
фонду и к обɴектам инженерной инфраструк�
туры жилищно�коммуналɶного комплекса� 
или приобретенныɯ �предоставленныɯ� для 
жилищного строителɶства�

� приобретенныɯ �предоставленныɯ� для лич�
ного подсобного ɯозяйства, садоводства, ого�
родничества или животноводства, а также 
дачного ɯозяйства�

� ограниченныɯ в обороте в соответствии с за�
конодателɶством Ɋоссийской Федерации, 
предоставленныɯ для обеспечения обороны, 
безопасности и таможенныɯ нужд�
2� 1,� процента в отношении прочиɯ земелɶ�

ныɯ участков௘2 �
2 Ⱦесятое внеочередное заседание четвертого созыва� Ɋешение 

Ɍамбовской городской думы от � ноября 2��� г� ʋ �4 ©Об установ�
лении земелɶного налога на территории города Ɍамбоваª�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Ставки земельного налога на территории Тамбовской 

области по состоянию на 2007 и 2017 годы*

Ɋешение Ɍамбовской городской думы от �� ноября 2��� г� ʋ �4 
©Об УɋɌАɇОВɅȿɇɂɂ ɁȿɆȿɅɖɇОГО ɇАɅОГА на территории города 

ɌАɆБОВАª �в редакции 2��� г��

Ɋешение Ɍамбовской городской 
думы от �� ноября 2��� г� ʋ �4 

©Об УɋɌАɇОВɅȿɇɂɂ ɁȿɆȿɅɖɇОГО 
ɇАɅОГА на территории города 
ɌАɆБОВАª �в редакции 2�1� г��

1� �,2 процента в отношении земелɶныɯ участков�
� исполɶзуемыɯ для ɷксплуатации действуɸщиɯ мест размещения про�

мышленныɯ отɯодов �полигонов, шламонакопителей, иловыɯ карт�, 
а также земелɶныɯ участков, на которыɯ расположены очистные со�
оружения для очистки сточныɯ вод�

� предназначенныɯ и исполɶзуемыɯ для физкулɶтурно�оздоровителɶной 
и спортивной деятелɶности граждан�

� исполɶзуемыɯ санаториями для профилактики и лечения заболеваний 
человека и в лечебно�оздоровителɶныɯ целяɯ�

а� �,3 процента в отношении земелɶныɯ участков, на которыɯ расположены 
индивидуалɶные гаражи и гаражи гаражно�строителɶныɯ кооперативов, 
наɯодящиеся у организаций или физическиɯ лиц на праве собственности, 
праве постоянного �бессрочного� полɶзования или праве пожизненного на�
следуемого владения�
2� �,3 процента в отношении земелɶныɯ участков�

� отнесенныɯ к землям селɶскоɯозяйственного назначения или к землям 
в составе зон селɶскоɯозяйственного исполɶзования и исполɶзуемыɯ 
для селɶскоɯозяйственного производства�

� занятыɯ жилищным фондом и обɴектами инженерной инфраструктуры 
жилищно�коммуналɶного комплекса �за исклɸчением доли в праве на зе�
мелɶный участок, приɯодящейся на обɴект, не относящийся к жилищному 
фонду и к обɴектам инженерной инфраструктуры жилищно�коммуналɶ�
ного комплекса� или предоставленныɯ для жилищного строителɶства�

� предоставленныɯ для личного подсобного ɯозяйства, садоводства, ого�
родничества или животноводства, а также дачного ɯозяйства�

3� 1,� процент в отношении земелɶныɯ участков�
занятыɯ автостоянками�
занятыɯ обɴектами торговли, общественного питания и бытового обслу�
живания�
4� 1,� процента в отношении прочиɯ земелɶныɯ участков

1� �,3 процента в отношении земелɶныɯ 
участков�

� отнесенныɯ к землям селɶскоɯозяй�
ственного назначения или к землям 
в составе зон селɶскоɯозяйственного 
исполɶзования в населенныɯ пунктаɯ 
и исполɶзуемыɯ для селɶскоɯозяй�
ственного производства�

� занятыɯ жилищным фондом и обɴ�
ектами инженерной инфраструктуры 
жилищно�коммуналɶного комплек�
са �за исклɸчением доли в праве 
на земелɶный участок, приɯодящейся 
на обɴект, не относящийся к жилищ�
ному фонду и к обɴектам инженерной 
инфраструктуры жилищно�комму�
налɶного комплекса� или приобретен�
ныɯ �предоставленныɯ� для жилищно�
го строителɶства�

� приобретенныɯ �предоставленныɯ� 
для личного подсобного ɯозяйства, са�
доводства, огородничества или живот�
новодства, а также дачного ɯозяйства�

� ограниченныɯ в обороте в соответ�
ствии с законодателɶством Ɋоссийской 
Федерации, предоставленныɯ для 
обеспечения обороны, безопасности 
и таможенныɯ нужд�

2� 1,� процента в отношении прочиɯ зе�
мелɶныɯ участков


 Ⱦесятое внеочередное заседание четвертого созыва� Ɋешение Ɍамбовской городской думы от � ноября 2��� г� ʋ �4 ©Об установлении 
земелɶного налога на территории города Ɍамбоваª�

ɋуɬɹɝиɧ�ȼ��ɘ���Ȼɟсɩɚɥɨɜ�Ɇ��ȼ��Ʉɚɞɚсɬɪɨɜɚɹ�сɬɨиɦɨсɬɶ�кɚк�иɧсɬɪуɦɟɧɬ�ɨɩɬиɦиɡɚɰии�

Ɍаким образом, ©потолокª ставок определен 
федералɶным законодателɶством� Однако реалɶ�
ные ставки устанавливаɸтся местными властями� 
Ɇуниципалитеты своим правом распорядилисɶ 
доволɶно примечателɶно� быстро реалɶно действу�
ɸщие ставки земелɶного налога по практически 
всем видам разрешенного исполɶзования достиг�
ли максималɶныɯ значений�

ɋравнителɶный анализ действовавшиɯ 
в 2��� г� и действуɸщиɯ в настоящее время ста�
вок земелɶного налога убедителɶно показывает иɯ 
рост �см� табл� 1��

Ʉстати сказатɶ, за тот же период существенно 
сократился переченɶ лɶгот и освобождений от зе�
мелɶного налога�

Ʉо второй тенденции относится ɪɨɫɬ ɤɚ�
ɞɚɫɬɪɨɜɨɣ ɫɬɨɢɦɨɫɬɢ� Ɍак, на территории 
Ɍамбовской области кадастровая оценка прово�
диласɶ в 2��33 , 2���4  2�13௘�, 2�14 гг�6

3 Постановление Администрации Ɍамбовской области от 2� иɸ�
ля 2��3 г� ʋ ��4 ©Об утверждении резулɶтатов государственной ка�
дастровой оценки земелɶ поселений Ɍамбовской областиª�

4 Постановление Администрации Ɍамбовской области 
от 3� ноября 2��� г� ʋ 1311 ©Об утверждении резулɶтатов государ�
ственной кадастровой оценки земелɶ населенныɯ пунктов областиª�

� Постановление администрации Ɍамбовской области от 11 но�
ября 2�13 г� ʋ 12�� ©Об утверждении резулɶтатов государственной 
кадастровой оценки земелɶ населенныɯ пунктов Ɍамбовской об�
ластиª� 

� Постановление Администрации Ɍамбовской области 
от 2� ноября 2�14 г� ʋ 14�� ©Об утверждении резулɶтатов государ�
ственной кадастровой оценки земелɶ населенныɯ пунктов на тер�
ритории Ɍамбовской областиª�
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Ⱦля примера, среднее значение уделɶного 
показателя кадастровой стоимости по г� Ɍамбов 
в 2��3 г� по виду разрешенного исполɶзования௘ 7 �

� ©под обɴектами торговли, общественно�
го питания и бытовыɯ услугª составляла 
21�4,11 руб� � кв� м�

� ©под промышленными обɴектамиª ±  
2���,�2 руб� � кв� м�

� ©под административно�управленческими и об�
щественными обɴектамиª ±  3��,1� руб� � кв� м�
В последней группе числятся участки под 

корпусами учебныɯ заведений�
В кадастровой оценке 2��� г� уделɶный пока�

зателɶ кадастровой стоимости по г� Ɍамбов уже 
составил௘8 �

� ©земелɶныɯ участков, предназначенныɯ для 
размещения обɴектов торговли, обществен�
ного питания и бытового обслуживанияª ±  
�1�2,41 руб� � кв� м�

� ©земелɶныɯ участков, предназначенныɯ для 
размещения производственныɯ и администра�
тивныɯ зданий, строений, сооружений про�
мышленности, коммуналɶного ɯозяйства, ма�
териалɶно�теɯнического, продоволɶственного 
снабжения, сбыта и заготовокª �ранее ©под 
промышленные обɴектыª� ±  41�1,�� руб� � кв� м�

� ©земелɶныɯ участков, предназначенныɯ для 
размещения административныɯ и офисныɯ 
зданий, обɴектов образования, науки, здра�
вооɯранения и социалɶного обеспечения, фи�
зической кулɶтуры и спорта, кулɶтуры, искус�
ства, религииª ±  ��2�,21 руб� � кв� м�
В последней кадастровой оценке 2�14 г� 

первые участки оценены �по городу Ɍамбову� 
по �3��,�� руб� � кв� м� вторые ±  по 4��4,�� руб� � кв� м� 
третɶи ±  по ����,2� руб� � кв� м�9

Ɍаким образом, за 11 лет стоимостɶ земли под 
обɴектами торговли выросла в 2,� раза� под обɴек�
тами промышленности ±  в 1,� раз �что, на первый 
взгляд, вроде бы логично при таком временном 
периоде�, а под основной недвижимостɶ учебныɯ 
заведений ±  в 1�,� раз�

Абсурдностɶ, ситуации очевидна как с точки 
зрения динамики роста стоимости, так и струк�
турныɯ пропорций кадастровой оценки �земля 

� Постановление Администрации Ɍамбовской области от 2� иɸ�
ля 2��3 г� ʋ ��4 ©Об утверждении резулɶтатов государственной ка�
дастровой оценки земелɶ поселений Ɍамбовской областиª�

� Постановление Администрации Ɍамбовской области 
от 3� ноября 2��� г� ʋ 1311 ©Об утверждении резулɶтатов государ�
ственной кадастровой оценки земелɶ населенныɯ пунктов областиª�

௘ 9  Постановление Администрации Ɍамбовской области 
от 2� ноября 2�14 г� ʋ 14�� ©Об утверждении резулɶтатов государ�
ственной кадастровой оценки земелɶ населенныɯ пунктов на тер�
ритории Ɍамбовской областиª�

под обɴектами образования и науки� почему�то 
на 3� � дороже, чем под обɴектами торговли��

В целом вполне очевиден тренд на усиление 
налогового бремени по земелɶному налогу� как 
со стороны налоговыɯ ставок, так и налогообла�
гаемой базы� Ɍакая ситуация вполне обɴяснима� 
Ɂемелɶный налог является одним из немногиɯ 
собственныɯ налогов муниципалитетов, следо�
вателɶно, имеет болɶшое значение в структуре 
доɯодов местныɯ бɸджетов� Поɷтому попытка 
увеличения доɯодной части так или иначе будет 
сопровождатɶ рост отдачи от земелɶного налога�

Однако до определенной поры вопросы ка�
дастровой оценки для российскиɯ вузов были 
неактуалɶными, посколɶку вся сумма земелɶно�
го налога возмещаласɶ учредителем в виде суб�
сидии на выполнение государственного задания 
со стороны Ɇинистерства образования и науки 
Ɋоссийской Федерации� Ɂдесɶ нужно сделатɶ одно 
уточнение� данное министерство не единствен�
ный учредителɶ российский вузов �ɯотя в пода�
вляɸщем болɶшинстве именно оно�� В качестве 
учредителя могут выступатɶ и другие министер�
ства, например, Ɇинистерство селɶского ɯозяй�
ства Ɋоссийской Федерации, Ɇинистерство здра�
вооɯранения Ɋоссийской Федерации и т� д� Однако 
ɷто принципиалɶно картины не меняет, так как 
фактически указанное субсидирование осущест�
вляется за счет средств федералɶного бɸджета�

ɋ 2�1� г� порядок субсидирования изменил�
ся� В соответствии с п� 33 Положения о форми�
ровании государственного задания на оказание 
государственныɯ услуг �выполнение работ� в от�
ношении федералɶныɯ государственныɯ учреж�
дений и финансовом обеспечении выполнения 
государственного задания �утв� постановлением 
Правителɶства Ɋоссийской Федерации от 2� иɸня 
2�1� г� ʋ �4�� теперɶ федералɶный бɸджет субси�
дирует земелɶный налог с учетом коɷффициента 
платной деятелɶности1 0 �

ɋам коɷффициент рассчитывается как отноше�
ние обɴема субсидии на финансовое обеспечение 
выполнения государственного задания �далее ±  суб�
сидия� к общей сумме поступлений, вклɸчаɸщей 
поступления от субсидии и доɯодов от платной 
деятелɶности� ɋ учетом последнего, чем выше до�
ля собственного финансирования, тем выше на�
логовая нагрузка от земелɶного налога, покрывае�
мая за счет внебɸджетныɯ средств �говоря проще, 

௘1� Постановление Правителɶства Ɋоссийской Федерации 
от 2� иɸня 2�1� г� ʋ �4� ©О порядке формирования государствен�
ного задания на оказание государственныɯ услуг �выполнение ра�
бот� в отношении федералɶныɯ государственныɯ учреждений и фи�
нансового обеспечения выполнения государственного заданияª�
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ɋуɬɹɝиɧ�ȼ��ɘ���Ȼɟсɩɚɥɨɜ�Ɇ��ȼ��Ʉɚɞɚсɬɪɨɜɚɹ�сɬɨиɦɨсɬɶ�кɚк�иɧсɬɪуɦɟɧɬ�ɨɩɬиɦиɡɚɰии�

за счет оказания платныɯ услуг�� Очевидно, измене�
ние порядка субсидирования ±  ɷто не просто бɸро�
кратический аспект, а вполне реалɶная угроза фи�
нансовой устойчивости многиɯ российский вузов�

Особуɸ остроту проблема приобретает в све�
те другиɯ тенденций последниɯ лет, сказавшиɯся 
на финансовом положении отечественныɯ обра�
зователɶныɯ учреждений� Первая ±  ɷто продолжа�
ɸщее вɯождение в ©демографическуɸ ямуª, что 
влечет сокращение количества абитуриентов, сле�
дователɶно, и возможности привлечения средств 
из внебɸджетныɯ источников�

Второе важное событие ±  принятие Указа 
Президента Ɋоссийской Федерации от � мая 2�12 г� 
ʋ ��� ©О мероприятияɯ по реализации государ�
ственной социалɶной политикиª௘ 1 1 , согласно кото�
рому необɯодимо повыситɶ к 2�1� г� среднɸɸ за�
работнуɸ плату преподавателей образователɶныɯ 
учреждений высшего образования и научныɯ со�
трудников до 2�� � от средней заработной платы 
в соответствуɸщем регионе� Очевидно, что ɷто 
приводит к значителɶному росту фонда оплаты 
труда в вузаɯ, а стало бытɶ, и дополнителɶной фи�
нансовой нагрузке на учебное заведение�

Понятно, что изменение порядка субсидиро�
вания ±  ɷто дополнителɶная угроза финансовой 
устойчивости вуза� ɇа практике изменения пра�
вил субсидирования привело к тому, что несколɶ�
ко миллионов �а иногда и десятков миллионов� 
рублей земелɶного налога стали финансирования 
за счет внебɸджетныɯ средств вуза�

В 2�14 г� произошли еще одни изменения в на�
логовом законодателɶстве, которые ɯотɶ и не на�
прямуɸ, но в перспективе способны дополни�
телɶно увеличитɶ финансовуɸ нагрузку на от�
ечественное образование�

Федералɶным законом от �4 октября 2�14 г� 
ʋ 2�4�ФɁ ©О внесении изменений в статɶи 12 и �� 
части первой и частɶ вторуɸ ɇалогового кодекса 
Ɋоссийской Федерации и признании утратившим 
силу закона Ɋоссийской Федерации ©О налогаɯ 
на имущество физическиɯ лицªª внесены изме�
нения в налог на имущество организаций�

Указанный закон установил, что в отношении 
некоторыɯ видов недвижимого имущества орга�
низации должны исполɶзоватɶ кадастровуɸ стои�
мостɶ в качестве налогооблагаемой базы௘1 2 � В част�

11 Указ Президента Ɋоссийской Федерации от � мая 2�12 г� 
ʋ ��� ©О мероприятияɯ по реализации государственной социалɶ�
ной политикиª�

12 Федералɶный закон от �4 октября 2�14 г� ʋ 2�4�ФɁ ©О вне�
сении изменений в статɶи 12 и �� части первой и частɶ вторуɸ 
налогового Ʉодекса Ɋоссийской Федерации и признании утратив�
шим силу закона Ɋоссийской Федерации “ О налогаɯ на имущество 
физическиɯ лиц ” ª�

ности, статɶя 3���2 ɇалогового кодекса устанав�
ливает, что кадастровая стоимостɶ исполɶзуется 
в качестве налогооблагаемой базы для следуɸщей 
недвижимости௘ 1 3 �

1� административно�деловые центры и торго�
вые центры �комплексы� и помещения в ниɯ�

2� нежилые помещения, назначение, разре�
шенное исполɶзование или наименование которыɯ 
в соответствии со сведениями, содержащимися 
в ȿдином государственном реестре недвижимости, 
или документами теɯнического учета �инвентари�
зации� обɴектов недвижимости предусматривает 
размещение офисов, торговыɯ обɴектов, обɴектов 
общественного питания и бытового обслужива�
ния либо которые фактически исполɶзуɸтся для 
размещения офисов, торговыɯ обɴектов, обɴектов 
общественного питания и бытового обслужива�
ния�

3� обɴекты недвижимого имущества ино�
странныɯ организаций, не осуществляɸщиɯ 
деятелɶности в Ɋоссийской Федерации через по�
стоянные представителɶства, а также обɴекты не�
движимого имущества иностранныɯ организаций, 
не относящиеся к деятелɶности данныɯ органи�
заций в Ɋоссийской Федерации через постоянные 
представителɶства�

4� жилые дома и жилые помещения, не учи�
тываемые на балансе в качестве обɴектов основ�
ныɯ средств в порядке, установленном для веде�
ния буɯгалтерского учета�

Ʉонкретный переченɶ обɴектов формирует�
ся исполнителɶной властɶɸ субɴекта Ɋоссийской 
Федерации� ɇа первый взгляд, кажется, что ука�
занные изменения не должны коснутɶся россий�
скиɯ вузов�

Однако при системном рассмотрении обо�
значенной проблематики следует учитыватɶ два 
нɸанса� Во�первыɯ, как мы уже отметили, кон�
кретный переченɶ устанавливается субɴектом 
Ɋоссийской Федерации, а налог на имущество 
организаций является регионалɶным� При ɷтом 
из �� субɴектов Ɋоссийской Федерации лишɶ 
14 является регионами�донорами� В ɷтом смыс�
ле задача развития собственной налоговой базы 
является приоритетной практически для лɸбого 
региона� При ɷтом вузы в подавляɸщем болɶшин�
стве наɯодятся на ©содержанииª федералɶного 
бɸджета, вклɸчение такой недвижимости в пе�
реченɶ может рассматриватɶся как своеобразная 
форма межбɸджетныɯ трансфертов� Во�вторыɯ, 
туманна трактовка категории ©административ�
но�деловые центрыª в статɶе 3���2 ɇалогового 

13 ɇалоговый кодекс Ɋоссийской Федерации �частɶ 2�, утверж�
денный Федералɶным законом от � августа 2��� г� ʋ 11��ФɁ�
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Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

кодекса Ɋоссийской Федерации� Ɍой же статɶей 
определяется௘14� ©«административно�деловым 
центром признается отделɶно стоящее нежилое 
здание �строение, сооружение�, помещения в ко�
тором принадлежат одному или несколɶким соб�
ственникам и которое отвечает ɯотя бы одному 
из следуɸщиɯ условий�

1� здание �строение, сооружение� расположено 
на земелɶном участке, один из видов разрешен�
ного исполɶзования которого предусматривает 
размещение офисныɯ зданий делового, админи�
стративного и коммерческого назначения�

2� здание �строение, сооружение� предназна�
чено для исполɶзования или фактически исполɶ�
зуется в целяɯ делового, административного или 
коммерческого назначения� При ɷтом�

� здание �строение, сооружение� признается 
предназначенным для исполɶзования в целяɯ 
делового, административного или коммерче�
ского назначения, если назначение, разрешен�
ное исполɶзование или наименование поме�
щений общей площадɶɸ не менее 2� процен�
тов общей площади ɷтого здания �строения, 
сооружения� в соответствии со сведениями, 
содержащимися в ȿдином государственном 
реестре недвижимости, или документами 
теɯнического учета �инвентаризации� такиɯ 
обɴектов недвижимости предусматривает раз�
мещение офисов и сопутствуɸщей офисной 
инфраструктуры �вклɸчая централизованные 
приемные помещения, комнаты для проведе�
ния встреч, офисное оборудование, парковки��

� фактическим исполɶзованием здания �строе�
ния, сооружения� в целяɯ делового, админи�
стративного или коммерческого назначения 
признается исполɶзование не менее 2� про�
центов его общей площади для размещения 
офисов и сопутствуɸщей офисной инфра�
структуры �вклɸчая централизованные при�
емные помещения, комнаты для проведения 
встреч, офисное оборудование, парковки��
Очевидно, что частɶ недвижимости учебного 

заведения может бытɶ определена как недвижи�
мостɶ ©административного назначенияª, что, соб�
ственно, создает основу для ее вклɸчения в пре�
словутый переченɶ� Пункты 4�1 и � статɶи 3���2 
ɇалогового кодекса Ɋоссийской Федерации ана�
логичным способом расшифровываɸт, какие не�
жилые помещения следует вклɸчатɶ в переченɶ� 
ɇаконец еще отметим, что ©вид фактического ис�
полɶзования зданий �строений, сооружений� и по�
мещений определяется уполномоченным органом 

14 ɇалоговый кодекс Ɋоссийской Федерации �частɶ 2�, утверж�
денный Федералɶным законом от � августа 2��� г� ʋ 11��ФɁ�

исполнителɶной власти субɴекта Ɋоссийской 
Федерации в соответствии с порядком опреде�
ления вида фактического исполɶзования зда�
ний �строений, сооружений� и помещений«ª௘1� 
ɂными словами, все рычаги наɯодятся в ведении 
регионалɶныɯ властей�

ɋправедливости ради скажем, что по состо�
яниɸ на начало 2�1� г� недвижимостɶ, напри�
мер, Ɍамбовскиɯ вузов не вошла в ɷтот переченɶ� 
Однако все ɷто в купе потенциалɶно таит новые 
финансовые проблемы для российского образова�
ния� ɋ учетом опыта ɷволɸции земелɶного налога 
описанная проблема не умозрителɶная, а вполне 
прогнозируемая�

ɇаконец, ɯотелосɶ бы отметитɶ еще один 
©сɸрпризª, ©преподнесенный институтом ка�
дастровой оценкиª� ɋ �1 января 2�1� г� всту�
пил в действие приказ Ɇинистерства финан�
сов Ɋоссийской Федерации от 31 декабря 2�1� г� 
ʋ 2��н ©Об утверждении федералɶного стандарта 
буɯгалтерского учета для организаций государ�
ственного сектора ©Основные средстваª �ɋГɋ 
©Основные средстваª�� Пункт �� ɋГɋ ©Основные 
средстваª предписывает, ©обɴекты недвижимого 
государственного �муниципалɶного� имущества, 
которые соответствуɸт критериям признания 
обɴекта основныɯ средств« отражаɸтся при пер�
вом применении« по иɯ кадастровой стоимости, 
которая признается балансовой стоимостɶɸ ука�
занныɯ обɴектов основныɯ средствª1 6 � Указанный 
пункт ɋГɋ ©Основные средстваª породил замеша�
телɶство в буɯгалтерскиɯ службаɯ учебныɯ заве�
дений, посколɶку фактически ©заставилª отразитɶ 
всɸ недвижимостɶ по кадастровой стоимости�

Ɇетодические указания по применениɸ пере�
ɯодныɯ положений федералɶного стандарта буɯ�
галтерского учета для организаций государствен�
ного сектора ©Основные средстваª, направленные 
писɶмом Ɇинистерства финансов Ɋоссийской 
Федерации от 3� ноября 2�1� г� ʋ �2±��±�����2�� 
несколɶко конкретизировали положения стандар�
та� Ɍак, Ɇетодические указания пояснили, что 
п� �� ɋГɋ ©Основные средстваª применяется толɶ�
ко для новыɯ обɴектов, то естɶ принятыɯ к учету 
после �1 января 2�1� г�1 7  �надо заметитɶ, что такое 

௘1 5 ɇалоговый кодекс Ɋоссийской Федерации �частɶ 2�, утверж�
денный Федералɶным законом от � августа 2��� г� ʋ 11��ФɁ�

௘ 1 6  Приказ Ɇинистерства финансов Ɋоссийской Федерации 
от 31 декабря 2�1� г� ʋ 2��н ©Об утверждении федералɶного стан�
дарта буɯгалтерского учета для организаций государственного 
сектора “ Основные средства” ª�

௘1 7  Ɇетодические указания по применениɸ переɯодныɯ поло�
жений федералɶного стандарта буɯгалтерского учета для органи�
заций государственного сектора ©Основные средстваª при первом 
применении, утвержденные писɶмом Ɇинистерства финансов 
Ɋоссийской Федерации от 3� ноября 2�1� г� ʋ �2±��±�����2���
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Статистика снижения кадастровой 

стоимости [3, 4, 5]

Год

Ʉадастровая 
стоимостɶ 

до рассмотре�
ния исков, млрд 

руб�

Ʉадастровая 
стоимостɶ после 

рассмотрения 
исков, млрд руб�

Процент сниже�
ния кадастровой 

стоимости, �

 2�1� 1 8 2 4 9 9 5 4�,4 �

2 0 1 6 1 7 56 9 3 8 4�,� �

2 0 1 7 1 6 7 2 7 8 1 �3,3 �

ɋуɬɹɝиɧ�ȼ��ɘ���Ȼɟсɩɚɥɨɜ�Ɇ��ȼ��Ʉɚɞɚсɬɪɨɜɚɹ�сɬɨиɦɨсɬɶ�кɚк�иɧсɬɪуɦɟɧɬ�ɨɩɬиɦиɡɚɰии�

пояснение несколɶко не стыкуется с положения�
ми самого стандарта�� ɋтарые обɴекты �учтенные 
до �1 января 2�1� г�� отражаɸтся по�прежнему 
по балансовой стоимости�

В такой ситуации, казалосɶ бы, проблема, 
порожденная введением в действие федералɶ�
ного стандарта учета, является преувеличенной 
и не столɶ актуалɶной�

Однако без разɴяснений, отраженныɯ в мето�
дическиɯ указанияɯ, рост налогооблагаемой базы 
мог бытɶ просто колоссалɶным� Ɍак, к примеру, 
отношение кадастровой стоимости к балансовой 
стоимости недвижимого имущества �по состояниɸ 
на �1 октября 2�1� г�� в Ɍамбовском государствен�
ном университете им� Г� Ɋ� Ⱦержавина составляло 
�� Оперативные оценки рабочей группы по совер�
шенствованиɸ нормативно�методической базы 
по вопросам ведения образователɶными органи�
зациями высшего образования финансово�ɯозяй�
ственной деятелɶности �далее ±  рабочая группа� 
показали, что исполɶзование кадастровой стои�
мости в качестве балансовой �остаточной� при�
ведет к существенному росту налогооблагаемой 
базы� Ɍак, по данным рабочей группы, отношение 
кадастровой стоимости недвижимого имуще�
ства к его балансовой стоимости составляет от 2 
до � �а по отделɶным вузам доɯодит до 2��� Ʉак итог, 
исполɶзование кадастровой стоимости в качестве 
балансовой недопустимо и может статɶ финансо�
вой катастрофой для многиɯ российскиɯ вузов�

Подводя некоторый итог, мы должны ска�
затɶ, что развитие института кадастровой оценки 
уже создало �и может еще создатɶ� существеннуɸ 
угрозу финансовой устойчивости многим россий�
ским учебным заведениям� В целом далɶнейшее 
распространение такого явления в российском об�
разовании может статɶ финансовой катастрофой�

Более того, практика российскиɯ регионов по�
казывает, что кадастровая стоимостɶ, как прави�
ло, существенно завышена� Проблема ɷта не нова 
и, как правило, в прессе завышение кадастровой 
стоимости вуалируется понятием ©недостоверно�
стиª >1, 2@�

ȿсли приводитɶ в качестве примера практи�
ку Ɍамбовской области, то в Ɍамбове среднее за�
вышение кадастровой стоимости �по сравнениɸ 
с рыночной стоимостɶɸ� по земелɶным участкам 
составляет от 2 до � раз, по обɴектам капиталɶно�
го строителɶства ±  от 1,� до 3 раз�

Ⱦаже по официалɶным данным Ɋосреестра, 
в более �� � поданныɯ в комиссиɸ заявлений ка�
дастровая стоимостɶ завышена� Обратим внима�
ние на процент снижения кадастровой стоимости 
в резулɶтате инициированныɯ исков �табл� 2��

Особенно остро стоит ɷта проблема в усло�
вияɯ негативной макроɷкономической и демогра�
фической ситуации, как следствие, происɯодит 
сокращение потенциала для развития внебɸджет�
ного финансирования вузов�

ɇаконец, важно затронутɶ и еще один 
аспект� что может сделатɶ вуз в такой ситуации" 
В практическом плане ситуация ɯотɶ и сложная, 
но не тупиковая� ɇесколɶко облегчитɶ ситуациɸ 
позволяет приведение величины кадастровой сто�
имости к ее рыночному уровнɸ�

ɇа практике ɷто означает оспаривание када�
стровой стоимости в досудебном или судебном по�
рядкаɯ� & одной стороны, процедура оспаривания 
доволɶно типовая, а с другой,௘±  необɯодимо учиты�
ватɶ массу мелкиɯ нɸансов, а стало бытɶ требу�
ется грамотное ɸридическое сопровождение >�@�

При ɷтом следует учитыватɶ, что институт 
кадастровой оценки проɯодит очередной переɯод�
ный период, что регламентируется двумя феде�
ралɶными законами�

� Федералɶный закон от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��
ФɁ ©Об оценочной деятелɶности в Ɋоссийской 
Федерацииª�

� Федералɶный закон от �3 иɸля 2�1� ʋ 23��ФɁ 
©О государственной кадастровой оценкиª�
В перспективе отношения по оспариваниɸ 

кадастровой стоимости после 2�2� г� будут регу�
лироватɶся последним законом� В зависимости 
от того, в соответствии с каким законом прово�
диласɶ кадастровая оценка, несколɶко меняется 
процедура ее оспаривания�

Ɍак, в ст� 24�1� Федералɶного закона ©Об оце�
ночной деятелɶности в Ɋоссийской Федерацииª 
от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��ФɁ указывается� ©осно�
ванием для пересмотра резулɶтатов определения 
кадастровой стоимости является�

� недостоверностɶ сведений об обɴекте недви�
жимости, исполɶзованныɯ при определении 
его кадастровой стоимости�
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� установление в отношении обɴекта недвижи�
мости его рыночной стоимости на дату, по со�
стояниɸ на которуɸ установлена его када�
стровая стоимостɶ௘ 1 8 �
В сɯодном клɸче оспаривание кадастровой 

стоимости определено в Федералɶном законе 
от �3 иɸля 2�1� г� ʋ 23��ФɁ ©О государственной 
кадастровой оценкеª �с той лишɶ разницей, что 
устранение недостоверности осуществляется в со�
ответствии со ст� 21, а оспаривание кадастровой 
стоимости на основе определения рыночной сто�
имости недвижимости осуществляется в соответ�
ствии со ст� 22�� Отметим, что из двуɯ оснований 
реалɶный меɯанизм оспаривания дает ©установле�
ние в отношении обɴекта недвижимости его ры�
ночной стоимости«ª Главным доказателɶством 
в таком оспаривании является отчет о рыночной 
стоимости недвижимости�

В целом процедура оспаривания в двуɯ фе�
дералɶныɯ законаɯ оченɶ сɯожа, ɯотя естɶ и нɸ�
ансы� В обоиɯ вариантаɯ резулɶтаты кадастро�
вой оценки могут бытɶ оспорены в комиссии 
по рассмотрениɸ споров о резулɶтатаɯ опреде�
ления кадастровой стоимости �далее ±  комиссия� 
или в суде�

Первый вариант представляет собой досудеб�
ное урегулирование� В течение месяца комиссия 
рассматривает поданное заявление �а на практи�
ке ±  отчет об оценке�� При ɷтом комиссия может 
принятɶ как решение о пересмотре кадастровой 
стоимости, так и отклонитɶ заявление �мотиви�
руя свое решение допущенными при проведении 
оценки ошибками�� ɋкажем сразу, что процент от�
казов доволɶно высок�

По итогам отказа владелец недвижимости мо�
жет исправитɶ недочеты в оценке и повторно по�
датɶ заявление в комиссиɸ либо без исправлений 
податɶ исковое заявление в суд�

Ɂдесɶ важное различие в процедуре оспа�
ривания кадастровой стоимости в двуɯ законаɯ� 
Федералɶный закон от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��
ФɁ ©Об оценочной деятелɶности в Ɋоссийской 
Федерацииª предписывает обязателɶное досу�
дебное урегулирование для ɸридическиɯ лиц௘1�, 
в то время как Федералɶный закон ©О государ�
ственной кадастровой оценкиª от �3 иɸля 2�1� г� 
ʋ 23��ФɁ не содержит такого положения, что не�
сколɶко облегчает процесс оспаривания и сокра�
щает время௘2��

1� Федералɶный закон от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��ФɁ ©Об оце�
ночной деятелɶности в Ɋоссийской Федерацииª�

1� Федералɶный закон от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��ФɁ ©Об оце�
ночной деятелɶности в Ɋоссийской Федерацииª�

2� Федералɶный закон от �3 иɸля 2�1� г� ʋ 23��ФɁ ©О государ�
ственной кадастровой оценкиª�

Подводя итог, отметим, что в настоящее вре�
мя значение кадастровой стоимости имеет цен�
тралɶное место в ряде налогов �в первуɸ очередɶ, 
налог на имущество и земелɶный налог�� Практика 
показывает, что существеннуɸ проблему со�
ставляет обеспечение достоверности кадастро�
вой стоимости� Последнее широко обсуждается 
в профессионалɶном сообществе и значителɶно 
менɶше ±  в научной среде� ɂскажения кадастро�
вой стоимости ±  вопрос практический, можно да�
же сказатɶ утилитарный� Ʉоренɶ проблемы здесɶ 
не в недостатке методологии кадастровой оценки 
как таковой, а скорее, в недостатке практики про�
ведения ее в регионаɯ� В связи с тем, что кадастро�
вая стоимостɶ является налогооблагаемой базой 
для регионалɶныɯ и местныɯ налогов и устанав�
ливается она ɷтими властями, то возникает кон�
фликт интересов и заинтересованностɶ властей 
в системном завышении кадастровой стоимости�

Примеры динамики роста кадастровой сто�
имости, ее структурныɯ пропорций, а также 
официалɶной статистики снижения кадастровой 
стоимости показываɸт актуалɶностɶ тематики не�
достоверности кадастровой стоимости� В бизнес�
среде ɷта проблема не нова, а изменения в 2�1� г� 
порядка субсидирования налогов сделало ɷту 
проблему актуалɶной и для российскиɯ вузов� 
ɋ учетом того, что в отделɶныɯ регионаɯ завы�
шение кадастровой стоимости по сравнениɸ с ры�
ночной достигает несколɶкиɯ раз, размер пере�
платы по указанным налогам �в первуɸ очередɶ, 
земелɶному� может составлятɶ несколɶко десятков 
миллионов� Последнее переводит проблематику 
в плоскостɶ финансовой устойчивости учебного 
заведения и требует от менеджмента присталɶного 
внимания и своевременныɯ действий�

Ʉак было показано, в целом меɯанизм оспари�
вания кадастровой стоимости доволɶно действен�
ный, особенно в судебном варианте� Однако тре�
бует качественного ɸридического сопровождения, 
а кроме того, сопряжен с определенными финан�
совыми �главным образом, с оценкой недвижимо�
сти� и временными затратами �процедура может 
растянутɶся от 2±3 месяцев до года��

Ʉроме того, скажем еще об одном нɸансе, ко�
торый должен учитыватɶся финансовым менед�
жментом вуза� в силу ст� 24�2� Федералɶного за�
кона от 2� иɸля 1��� г� ʋ 13��ФɁ ©Об оценочной 
деятелɶности в Ɋоссийской Федерацииª сведения 
о кадастровой стоимости, установленной решени�
ем комиссии или суда, применяɸтся ©с 1 января 
календарного года, в котором подано соответству�
ɸщее заявление о пересмотре кадастровой стои�
мости �но не ранее даты внесения в государствен�
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ный кадастр недвижимости кадастровой стоимо�
сти, которая являласɶ предметом оспариванияª2 1 � 
Последнее важно учитыватɶ при оптимизации зе�
мелɶного и имущественного налогов� ɂными сло�
вами, максималɶный ɷффект от процедуры оспа�
ривания кадастровой стоимости будет получен, 
если она будет совершена в течение первого года 
с момента утверждения новой кадастровой оценки�
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недостатки и пути решения �� Ɇолодой учɺный� ʋ 21 �1�1� 
ноябрɶ�1 2�1� г�

5HIHUHQFHV
1� 0LU]RHYD $� -H� $NWXDO¶QRVW¶ SUREOHP NDGDVWURYRM 
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VSRUDNK�Y�RWQRVKHQLL�UH]XOWDWRY�RSUHGHOHQL\D�NDGDVWURYR\�
VWRLPRVWL�2�1�� �DFFHVVHG 1�����2�1���

�� )HGRWRYD 0� $�, *ULJRU¶HY 9� 9� .DGDVWURYDMD VWRL�
PRVW¶ QHGYL]KLPRVWL� � SUREOHP HH RVSDULYDQLMD L � PHUR�
SULMDWLM SR UHVKHQLMX MHWLK SUREOHP >&DGDVWUDO FRVW RI WKH UHDO 
HVWDWH� � SUREOHPV RI KHU FRQWHVW DQG � DFWLRQV IRU WKH VROX�
WLRQ RI WKHVH SUREOHPV@� 7KH 3URSHUW\ UHODWLRQV LQ WKH 5XVVLDQ 
)HGHUDWLRQ� 9RO ʋ 11 �1���� 2�14�

�� 6KLUVKLNRYD /� $�, (IDQRYD '� $� . YRSURVX R JR�
VXGDUVWYHQQRM NDGDVWURYRM RFHQNH ]HPHO¶Q\K XFKDVWNRY� QH�
GRVWDWNL L SXWL UHVKHQLMD >7R D TXHVWLRQ RI WKH VWDWH FDGDVWUDO 
DVVHVVPHQW RI WKH ODQG SORWV� VKRUWFRPLQJV DQG VROXWLRQV@� 
<RXQJ VFLHQWLILF� 9RO� ʋ 2 1 �1�1�, 1RYHPEHU 2�1��
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Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

ɊȿɈɊȽȺɇɂɁȺɐɂə�ɍɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌȺ�ɂ�ɌɊȺɇɋɎɈɊɆȺɐɂə�ɋɌɊɍɄɌɍɊɕ�
ɍɉɊȺȼɅȿɇɂə�ȿȽɈ�ɋɈɐɂȺɅɖɇɕɆ�ɄɈɆɉɅȿɄɋɈɆ

ȼ� ȼ� ɏван� ȼ� ȼ� Ȼринɡа� Ⱦ� ȼ� Ɏилиппов
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɢɣ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɱɟɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ©Ɇɂɋɢɋª 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� Ɇɨɫɤɜɚ� Ʌɟɧɢɧɫɤɢɣ ɩɪ�� �� EULQ]DYY#PLVLV�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� В статɶе представлены резулɶтаты преобразования структуры управления подразделениями со�
циалɶного комплекса националɶного исследователɶского теɯнологического университета ©Ɇɂɋиɋª� ɇеобɯо�
димостɶ структурныɯ изменений возникла как следствие реорганизации высшего учебного заведения путем 
присоединения к нему другого вуза� Вторая причина преобразований данного комплекса связана с участием 
университета в проекте �±1�� �программе повышения конкурентоспособности российскиɯ университетов�� ɐелɶ 
работы ±  оценка осуществленныɯ преобразований с позиций ɷффективности управления социалɶным комплексом� 
ɋтатɶя содержит ɯарактеристику потенциала указанного комплекса до реорганизации, а также его состояния 
после структурныɯ преобразований, в ɯоде которыɯ ресурсный состав комплекса вырос более чем в 2 раза� Ⱦля 
установления особенностей фактически сложившейся за последние годы управленческой структуры в сравнении 
с ее вариантом, спроектированным при реорганизации, привлекли метод общеорганизационной ɷкспертизы 
и процедуры социометрического опроса� Определение сложности действуɸщей организационной структуры со�
циалɶного комплекса и степенɶ ее устойчивости в координатаɯ ©централизация ±  децентрализацияª управления 
осуществили в рамкаɯ информационного анализа� По итогам анализа выявлено, что действуɸщая в настоящее 
время обɴединенная структура управления социалɶным комплексом университета в полной мере воспроизво�
дит его отлаженнуɸ систему управления до реорганизации� Высокий уровенɶ менеджмента обеспечивается 
соɯранением вертикалɶного разделения труда для фракталɶно реплицированныɯ основныɯ организационныɯ 
блоков комплекса, горизонталɶного разделения болɶшей части функционалɶныɯ подразделений, преобразован�
ныɯ в матричной структуре управленческиɯ связей инженерной службы и финансово�ɷкономического отдела� 
ɇемаловажным для повышения ɷффективности структуры управления оказалосɶ стимулирование развития 
системы горизонталɶныɯ связей между сотрудниками социалɶного комплекса, действуɸщими на каждом из его 
иерарɯическиɯ уровней� Ɇинимизирована информационная сложностɶ структуры рассматриваемого комплекса� 
Ⱦостигнуто снижение численности управленческого персонала� Перечисленные организационные преобразо�
вания обеспечили в короткие сроки достижение высокой конкурентоспособности социалɶного комплекса, что 
способствовало успешному решениɸ основныɯ задач университета в рамкаɯ проекта �±1���
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� националɶный исследователɶский университет, социалɶный комплекс, реорганизация, организаци�
онная структура, общеорганизационная ɷкспертиза, социометрический опрос, информационно�системный анализ
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� ɏван В� В�, Бринза В� В�, Филиппов Ⱦ� В� Ɋеорганизация университета и трансформация струк�
туры управления его социалɶным комплексом� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22 �4�� 
4�±�1� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

5(25*$1,=$7,21�2)�7+(�81,9(56,7<�$1'�75$16)250$7,21� 
2)�,76�&$0386�6758&785(

9� 9� .KYDQ� 9� 9� %ULQ]D� '� 9� )LOLSSRY
1DWLRQDO 8QLYHUVLW\ RI 6FLHQFH DQG 7HFKQRORJ\ ©0,6,6ª 

� /HQLQVN\ VWU�� 0RVFRZ� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� NDQFHOD#PLVLV�UX

$EVWUDFW� 7KH DUWLFOH SUHVHQWV WKH UHVXOWV RI WKH WUDQVIRUPDWLRQ RI WKH FDPSXV VXEGLYLVLRQV VWUXFWXUH RI WKH 1DWLRQDO 
5HVHDUFK 7HFKQRORJLFDO 8QLYHUVLW\ ©0,6L6ª �8QLYHUVLW\ VRFLDO FRPSOH[�� 7KH QHHG IRU VWUXFWXUDO FKDQJHV DURVH DV D 
UHVXOW RI WKH UHRUJDQL]DWLRQ RI WKH KLJKHU HGXFDWLRQDO LQVWLWXWLRQ E\ MRLQLQJ ZLWK DQRWKHU XQLYHUVLW\� 7KH VHFRQG UHDVRQ 
IRU WKH WUDQVIRUPDWLRQ RI WKH FDPSXV LV DVVRFLDWHG ZLWK WKH SDUWLFLSDWLRQ LQ WKH SURMHFW �±1�� �D SURJUDP IRU ERRVWLQJ 
FRPSHWLWLYHQHVV RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV�� 7KH JRDO LV WR REWDLQ DQ DVVHVVPHQW RI WKH LPSOHPHQWHG WUDQVIRUPDWLRQ LQ WHUPV 
RI WKH FDPSXV PDQDJHPHQW HIIHFWLYHQHVV� 0DWHULDOV RI WKH ZRUN FRQWDLQ D GHVFULSWLRQ RI WKH SRWHQWLDO RI WKH FDPSXV EHIRUH 
WKH UHRUJDQL]DWLRQ, DV ZHOO DV LWV VWDWH DIWHU VWUXFWXUDO FKDQJHV, GXULQJ ZKLFK LWV UHVRXUFH FRPSRVLWLRQ LQFUHDVHG PRUH 
WKDQ WZLFH� 7R HVWDEOLVK WKH IHDWXUHV RI WKH DFWXDO JRYHUQDQFH VWUXFWXUH WKDW KDV GHYHORSHG LQ UHFHQW \HDUV LQ FRPSDULVRQ 

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������
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ZLWK LWV YHUVLRQ GHYHORSHG LQ WKH SURFHVV RI UHRUJDQL]DWLRQ DXWKRUV XVHG WKH JHQHUDO RUJDQL]DWLRQDO H[SHUWLVH PHWKRG DQG 
WKH SURFHGXUH RI VRFLRPHWULF LQWHUYLHZV� 7KH FRPSOH[LW\ RI WKH FXUUHQW RUJDQL]DWLRQDO VWUXFWXUH RI WKH FDPSXV DQG WKH 
GHJUHH RI LWV VXVWDLQDELOLW\ LQ WKH FRRUGLQDWHV RI ©FHQWUDOL]DWLRQ ±  GHFHQWUDOL]DWLRQª RI PDQDJHPHQW ZHUH PHDVXUHG RXW 
LQ WKH IUDPHZRUN RI LQIRUPDWLRQ�V\VWHP DQDO\VLV� ,W ZDV GHWHUPLQHG WKDW WKH FXUUHQW XQLYHUVLW\ FDPSXV PDQDJHPHQW 
V\VWHP IXOO\ UHSURGXFHV LWV ZHOO�SODQQHG RUJDQL]DWLRQDO VWUXFWXUH EHIRUH WKH UHRUJDQL]DWLRQ� +LJK OHYHO RI PDQDJHPHQW LV 
SURYLGHG E\ WKH YHUWLFDO GLYLVLRQ RI ODERU IRU WKH IUDFWDOO\ UHSOLFDWHG PDLQ RUJDQL]DWLRQDO EORFNV RI WKH FDPSXV VWUXFWXUH, 
WKH KRUL]RQWDO GLYLVLRQ RI WKH PDMRULW\ RI LWV IXQFWLRQDO XQLWV, DQG DOVR WUDQVIRUPDWLRQ RI WKH HQJLQHHULQJ VHUYLFH DQG WKH 
ILQDQFLDO�HFRQRPLF GHSDUWPHQW DFFRUGLQJ WR WKH PDWUL[ PDQDJHPHQW VWUXFWXUH� $Q LPSRUWDQW IDFWRU IRU LQFUHDVLQJ WKH 
HIIHFWLYHQHVV RI WKH JRYHUQDQFH VWUXFWXUH ZDV WKH VWLPXODWLRQ RI WKH GHYHORSPHQW RI D KRUL]RQWDO FRQQHFWLRQV V\VWHP EH�
WZHHQ WKH FDPSXV VWDII RSHUDWLQJ DW HDFK KLHUDUFKLFDO OHYHOV� 7KH LQIRUPDWLRQ FRPSOH[LW\ RI WKH RUJDQL]DWLRQDO VWUXFWXUH 
RI WKH FDPSXV ZDV PLQLPL]HG� 1XPEHU RI PDQDJHPHQW SHUVRQQHO ZDV UHGXFHG� 7KHVH RUJDQL]DWLRQDO FKDQJHV HQVXUHG WKH 
TXLFN DFKLHYHPHQW RI KLJK FRPSHWLWLYHQHVV RI WKH FDPSXV, ZKLFK FRQWULEXWHG WR WKH VXFFHVVIXO VROXWLRQ RI WKH 8QLYHUVLW\ 
PDLQ WDVNV LQ WKH IUDPHZRUN RI SURMHFW �±1��
.H\ZRUGV� 1DWLRQDO 5HVHDUFK 8QLYHUVLW\, &DPSXV, 5HRUJDQL]DWLRQ, 2UJDQL]DWLRQDO 6WUXFWXUH, *HQHUDO 2UJDQL]DWLRQDO 
([SHUWLVH, 6RFLRPHWULF ,QWHUYLHZ, ,QIRUPDWLRQ�6\VWHP $QDO\VLV
)RU FLWDFLRQ� .KYDQ 9� 9�, %ULQ]D 9� 9�, )LOLSSRY '� 9� 5HRUJDQL]DWLRQ RI WKH XQLYHUVLW\ DQG WUDQVIRUPDWLRQ RI LWV FDPSXV 
VWUXFWXUH� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� 4�±�1� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��3��

ȼɜɟɞɟɧиɟ

Ⱦинамичные перемены, происɯодящие в рос�
сийской высшей школе в последние годы, вызыва�
ɸт необɯодимостɶ решения управленческиɯ задач, 
ранее не относимыɯ к числу наиболее актуалɶныɯ� 
Одной из подобныɯ задач явилосɶ определение 
рационалɶной структуры основныɯ комплексов 
новой генерации университетов� федералɶныɯ, 
националɶныɯ исследователɶскиɯ, опорныɯ� Ʉак 
правило, данные университеты получали соот�
ветствуɸщий статус в резулɶтате реализации 
программы Ɇинистерства образования и науки 
Ɋоссийской Федерации по реорганизации вузов, 
в ɯоде которой к ним присоединяли ряд дру�
гиɯ высшиɯ учебныɯ заведений� Ʉ настоящему 
времени в связи с реорганизацией фактически 
прекратили свое существование �� вузов, в том 
числе � ±  в ɋанкт�Петербурге и 22 ±  в Ɇоскве >1@� 
ɋформированные подобным образом укрупнен�
ные университеты должны были в короткие сро�
ки интегрироватɶ значителɶные кадровые, теɯ�
нические, информационные, пространственные, 
финансовые ресурсы, а также управленческие 
структуры реорганизуемыɯ �присоединяемыɯ 
и присоединяɸщиɯ� вузов� ɋ учетом системо� 
образуɸщей роли реорганизованныɯ университе�
тов для отечественной высшей школы наработан�
ный опыт интеграции иɯ ресурсныɯ потенциалов 
должен бытɶ обобщен как с позиций определения 
резервов повышения ɷффективности оперативно�
го управления основными вузовскими комплек�
сами �учебным, научным, социалɶным и т� д��, 
так и при обосновании иɯ конкурентоспособной 
стратегии развития в глобалɶном образователɶном 
пространстве >2@�

В ɷтой связи рассмотрены закономерно�
сти трансформации структуры управления со�
циалɶным комплексом националɶного иссле�
дователɶского теɯнологического университета 
©Ɇосковский государственный институт стали 
и сплавовª �ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª� как следствия мо�
дернизации и расширения его материалɶной базы, 
присоединения к нему Ɇосковского государствен�
ного горного университета �ɆГГУ�, а также уча�
стия в проекте �±1���

ɏɚɪɚкɬɟɪисɬикɚ�сɨɰиɚɥɶɧɨɝɨ�
кɨɦɩɥɟксɚ�ɪɟɨɪɝɚɧиɡɨɜɚɧɧɨɝɨ�ɜуɡɚ

ɋоциалɶный комплекс ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª в го�
ды, предшествуɸщие реорганизации, располагал 
четырɶмя 1��ɷтажными современными корпуса�
ми студгородка ©Ɇеталлургª для проживания 
более чем 2��� обучаɸщиɯся, предприятиями 
общественного питания и торговли, бытового 
обслуживания, развитой спортивно�оздорови�
телɶной базой, в том числе спортивно�оздорови�
телɶным центром ©Ɇеталлургª, расположенным 
в г� Пицунда �Абɯазия�� В комплексе был орга�
низован широкий спектр услуг �медицинскиɯ, 
учебно�информационныɯ, досуговыɯ и т� п��, 
необɯодимыɯ для комфортного проживания 
студентов, аспирантов и докторантов� ɋоздана 
ɷффективно функционируɸщая служба псиɯо�
логической поддержки� Особое внимание было 
уделено организации безопасного проживания 
в студгородке и соɯранности имущества� ɋледует 
отметитɶ высокопродуктивнуɸ деятелɶностɶ его 
инженерной службы, что наряду с высоким уров�
нем текущего теɯнического обслуживания кор�
пусов студгородка дало возможностɶ внедритɶ 
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Ɋис� �� Укрупненнаɹ структура управлениɹ соɰиалɶнɵɦ коɦплексоɦ ɞо еɝо реорɝанизаɰии�
Ɉɛознаɱениɹ� исполɶзованнɵе на рисунке: ɊɈ и ɋсɋɇȽ ±  развитиɸ оɛɳеɠитиɣ и свɹзɹɦ с ɋɇȽ�  

ɄɈ ±  контрактнɵɣ отɞел� ɗɏ ±  ɷксплуатаɰионное ɯозɹɣство� ɋɈɄ ±  спортивно�озɞоровителɶнɵɣ коɦплекс� 
ɋɆ ±  стуɞɝороɞок ©Ɇеталлурɝª� Ʉ��Ʉ� корпуса �±� стуɞɝороɞка ©Ɇеталлурɝª� Ʉɋ ±  каɞроваɹ слуɠɛа�  

ɋɈ ±  слуɠɛа оɯранɵ� ɉɈɉ и ɋȻɈ ±  преɞприɹтиɹ оɛɳественноɝо питаниɹ и соɰиалɶно�ɛɵтовоɝо 
оɛслуɠиваниɹ� ɂɌ ±  интернет теɯнолоɝии� ɋлаɛɈȻ ±  слаɛотоɱное оɛоруɞование� ɋилɈȻ ±  силовое 

оɛоруɞование� ȼоɞоɋнаɛ ±  воɞоснаɛɠение� ɉȻɈ ±  пункт ɛɵтовоɝо оɛслуɠиваниɹ� ɌɈ ±  текуɳее 
оɛслуɠивание� ɌɌɈ ±  текуɳее теɯниɱеское оɛслуɠивание

Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

целый ряд мероприятий по ресурсосбережениɸ 
и дополнителɶному повышениɸ комфортности 
проживания >3@� Ⱦля управления социалɶным 
комплексом вуза была привлечена система ме�
неджмента качества с применением принципов 
740 и требований ɂɋО серии �����2���, раз�
работанныɯ с учетом специфики деятелɶности 
вуза >4@� ɋтруктура управления социалɶным ком�
плексом представляла четко выраженное сочета�
ние вертикалɶного разделения труда в основныɯ 
подразделенияɯ �корпусаɯ студгородка� при го�
ризонталɶном разделении функционалɶныɯ от�
делов �рис� 1��

Ʉак резулɶтат� студгородок ©Ɇеталлургª 
Ɇɂɋиɋ в последние годы ±  победителɶ и призер 
Всероссийскиɯ отраслевыɯ конкурсов на звание 
©Ʌучшее студенческое общежитиеª, три года под�
ряд является лучшим студенческим общежитием 
Ɇосквы�

Ɍаким образом, социалɶный комплекс ɇɂɌУ 
©Ɇɂɋиɋª в период до реорганизации представлял 
собой важный ресурс для удовлетворения соци�
алɶныɯ нужд в основном иногородниɯ студентов, 
аспирантов, докторантов, специалистов >�@, опре�
делял конкурентоспособностɶ университета >3@�

В ɯоде реорганизации ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª, осу�
ществляемой начиная с 2�12 г� в форме присоеди�
нения к нему ɆГГУ, социалɶный комплекс вуза 
пополнился четырɶмя корпусами студгородка 
©Горнякª, а также учебно�производственной базой 
©Ашукиноª� Ɂа четыре года до ɷтого события для 
ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª Указом Президента Ɋоссийской 
Федерации от � октября 2��� г� ʋ 144� была уста�
новлена категория ©ɇационалɶный исследова�
телɶский университетª, что послужило в далɶней�
шем важным доводом для участия вуза в проекте 
�±1��� ɋреди другиɯ мероприятий в указанном 
проекте предусмотрено активное вклɸчение уни�
верситетов�участников в мировое научно�образо�
вателɶное пространство, значителɶное повышение 
международной академической мобилɶности, ра�
бота по вɯождениɸ в ведущие мировые рейтинги 
университетов и реализация дорожныɯ карт по�
вышения конкурентоспособности�

Одним из ответов на ɷти вызовы стало вос�
становление университетом в ɯоде коренной ре�
конструкции общежития ©Ⱦом�Ʉоммунаª ±  зна�
кового памятника арɯитектуры конструктивиз�
ма� Обновленный корпус соɯранил присущуɸ 
ему самобытностɶ, приобрел новые возможности 
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Ɋис� �� Укрупненнаɹ структура управлениɹ соɰиалɶнɵɦ коɦплексоɦ после еɝо реорɝанизаɰии� 
Ɉɛознаɱениɹ� исполɶзованнɵе на рисунке �в ɞополнение к оɛознаɱениɹɦ� привеɞеннɵɦ  

на рис� ��: ɋȾɄ ±  стуɞɝороɞок ©Ⱦоɦ�коɦɦунаª ɋȽ ±  стуɞɝороɞокªȽорнɹкª УɉȻȺ ±  уɱеɛно�произвоɞстеннаɹ 
ɛаза ©Ⱥɲукиноª
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обеспечения проживаɸщиɯ широким перечнем 
услуг для комфортного отдыɯа и продуктивной 
работы� В общежитии ©Ⱦом�Ʉоммунаª разме�
щены ��� магистров, аспирантов и докторантов 
не толɶко из Ɋоссийской Федерации, но и многиɯ 
другиɯ стран�

Ɍаким образом, в настоящее время коллектив 
обɴединенного студгородка ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª, со�
ставляɸщий около 2�� работников, обеспечивает 
достаточно комфортное проживание более ���� 
студентов �в том числе, семейныɯ�, аспирантов 
и докторантов� ȿжегодно различными услугами 
социалɶного комплекса полɶзуɸтся примерно 
11 ��� внешниɯ потребителей �в первуɸ очередɶ 
сотрудников университета��

Ɂначителɶный �более чем в два раза� рост по�
тенциала социалɶного комплекса университета 
по резулɶтатам реорганизации, увеличение числа 
основныɯ подразделений при иɯ выраженной тер�
риториалɶной разобщенности обусловили транс�
формациɸ структуры его управления� При ɷтом 
действовавшая иерарɯия управления в рамкаɯ 
линейной организационной структуры была до�
полнена новыми блоками �рис� 2�� Управленческие 
связи присоединенныɯ подразделений фракталɶно 
реплицировали на каждом иерарɯическом уровне 
подобно иɯ аналогам для блоков исɯодной струк�
туры социалɶного комплекса >�@� ɋ другой сторо�
ны, в процессе реорганизации было предусмотре�
но, чтобы подразделения социалɶного комплекса, 

такие как контрактный отдел, отдел кадров, ин�
женерные службы, отдел снабжения, междуна�
родный отдел, спорткомплекс, здравпункт и др�, 
соɯранили свое прежнее место в новой структуре 
управления� Ⱦля перечисленныɯ подразделений 
горизонталɶное разделение труда по функциям 
не подверглосɶ изменениям� В то же время реа�
лизация ряда другиɯ функций, не свойственныɯ 
деятелɶности университета и требуɸщиɯ специ�
алɶныɯ компетенций, например, организации об�
щественного питания, обеспечения безопасности 
проживаɸщиɯ и соɯранности имущества, пере�
ведена на аутсорсинг�

Применение для реорганизованного соци�
алɶного комплекса университета иерарɯического 
принципа управления позволило в сжатые сроки 
распространитɶ успешный опыт менеджмента 
в студгородке ©Ɇеталлургª на деятелɶностɶ но�
выɯ подразделений� Было достигнуто рационалɶ�
ное распределение задач и обязанностей среди 
сотрудников, исклɸчено дублирование функ�
ций� Основные положения ранее разработанной 
системы менеджмента качества рассматривае�
мого социалɶного комплекса без значителɶныɯ 
затрат были распространены на процесс управ�
ления присоединенными корпусами общежитий� 
Вышеперечисленные и ряд другиɯ особенностей 
структуры управления, основанной на вертикалɶ�
ном разделении труда, способствовали достаточно 
высокой степени контролируемости организаци�
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онныɯ процессов и обеспечили другие извест�
ные преимущества >�@� В резулɶтате за короткий 
период степенɶ управляемости присоединенныɯ 
подразделений приблизиласɶ к базовому �студго�
родку ©Ɇеталлургª��

Вместе с тем из практики менеджмента из�
вестно, что линейная организационная структура 
управления имеет и ограничения, которые однако 
могут бытɶ ослаблены в процессе текущей дея�
телɶности >�@� В ɷтой связи необɯодимым оказал�
ся анализ фактически сложившейся к настоящему 
времени структуры управления социалɶным ком�
плексом университета и определение организаци�
онныɯ особенностей, обеспечиваɸщиɯ компенса�
циɸ ограничений его иерарɯического строения�

Ɇɟɬɨɞɵ�ɨɩɪɟɞɟɥɟɧиɹ�ɨсɨɛɟɧɧɨсɬɟɣ�
сɬɪукɬуɪɵ�уɩɪɚɜɥɟɧиɹ�сɨɰиɚɥɶɧɵɦ�

кɨɦɩɥɟксɨɦ
ɂсследование ɷффективности действуɸщей 

структуры управления социалɶным комплексом 
университета осуществляли, предварителɶно 
установив особенности фактически сложившей�
ся за последние годы управленческой структуры 
в сравнении с ее вариантом, спроектированным 
при реорганизации вуза� Оценки резулɶтативно�
сти исполɶзуемого в настоящее время варианта 
управления получали в сопоставлении с другими 
возможными алɶтернативами�

Выявление особенностей структуры управ�
ления организационныɯ систем сопряжено с вос�
произведением совокупности действуɸщиɯ в иɯ 
структуре устойчивыɯ рабочиɯ связей типа ©ру�
ководителɶ�исполнителɶª� При ɷтом важным явля�
ется определение не толɶко формалɶныɯ контак�
тов, предписанныɯ функционалом сотрудников, 
но и активно практикуемыɯ фактическиɯ рабочиɯ 
взаимодействий� ɇаряду с выделением вертикалɶ�
ныɯ связей необɯодимой является также оценка 
развитости горизонталɶныɯ коммуникационныɯ 
отношений между работниками� Ⱦанный тип ра�
бочиɯ взаимосвязей выполняет координируɸщуɸ 
функциɸ, способствует более полной самореали�
зации членов коллектива, является дополнителɶ�
ным информационным каналом, что в совокуп�
ности должно дополнителɶно повышатɶ ɷффек�
тивностɶ управления социалɶной системой >�, 1�@�

Отмеченные условия, предɴявляемые к исɯод�
ной информации об особенностяɯ сформировав�
шейся по факту структуры управления рассматри�
ваемым социалɶным комплексом, обуславливаɸт 
предпочтителɶностɶ привлечения к ее получениɸ 
ɷкспертныɯ знаний� Ʉ малозатратным способам 

получения необɯодимыɯ знаний об особенностяɯ 
организационного управления различныɯ органи�
зационныɯ систем относят наблɸдение, собеседо�
вание, опрос и т� д� >11, 12@� В данной работе для 
получения и рационалɶного обобщения знаний 
от ɷкспертов о реалɶно существуɸщиɯ рабочиɯ 
связяɯ организации исполɶзованы метод общеор�
ганизационной самоɷкспертизы >13@ и социоме�
трический опрос >14@�

ɗкспертный лист первого из перечисленныɯ 
выше методов содержит вопросы, направленные 
на выяснение у опрашиваемыɯ членов коллек�
тива иɯ места в структуре управления органи�
зацией� ɋовокупностɶ возможныɯ вариантов 
ответов ɷкспертов на вопросы о руководителяɯ 
и подчиненныɯ им сотрудников преобразовыва�
ли к пяти стандартным ситуациям неупорядо�
ченности связей� ɂсполɶзование ɷтиɯ ситуаций 
позволяет преобразоватɶ формалɶнуɸ иерар�
ɯиɸ управления к действуɸщей в организации 
рабочей структуре, обɴединяɸщей актуалɶнуɸ 
информациɸ об основныɯ многоуровневыɯ вер�
тикалɶныɯ связяɯ >1�@�

В рамкаɯ социометрического опроса сотруд�
ники организации сообщаɸт об иɯ одиночном 
или множественном выборе коллег для обмена 
информацией и координации действий, реализу�
емыɯ в процессе иɯ практической деятелɶности� 
В отличие от метода общеорганизационной са�
моɷкспертизы социометрический опрос исполɶ�
зуется для выявления производственныɯ связей 
между специалистами одного уровня иерарɯии 
или соседнего с ним уровня� Ɋазличные модифи�
кации метода социометрического опроса нашли 
широкуɸ востребованностɶ при исследовании 
неформалɶныɯ горизонталɶныɯ связей в рабочиɯ 
коллективаɯ производственной сферы, коллекти�
ваɯ учащиɯся в образователɶныɯ организацияɯ, 
в спортивныɯ командаɯ и т� д� >1�±1�@� По резулɶ�
татам обработки получаемой ɷкспертной инфор�
мации выделяли группы субɴектов �ɷкспертов, 
выбираɸщиɯ коллег� и обɴектов �теɯ, кого выби�
рали ɷксперты�� Ɋезулɶтаты опросов обɴединяли 
в составе таблиц �социоматриц�, которые в далɶ�
нейшем обрабатывали с учетом рекомендаций, 
приведенныɯ в Ɋабочей книге социолога >14@�

Ɋассмотрение сформированныɯ таблиц дает 
возможности определитɶ горизонталɶно связан�
ные взаимоотношения так, как они воспринима�
ɸтся в коллективе, оценки степени сплоченности 
коллектива, неформалɶные каналы распростране�
ния служебной информации и т� д�

Ⱦля получения необɯодимой исɯодной ин�
формации в рамкаɯ комплексного исследования, 
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базируɸщегося на положенияɯ метода обще�
организационной самоɷкспертизы и социоме�
трического опроса, была подготовлена анкета, 
вклɸчаɸщая вводнуɸ частɶ с указанием цели 
исследования, основное содержание �опросник� 
и заклɸчение, которое конкретизировало дей�
ствия ɷкспертов в случаяɯ необɯодимости уточ�
нения ими ответов или получения дополнителɶ�
ной информации�

В текст анкеты вклɸчили три вопроса�
 ± назовите вашего непосредственного руково�
дителя �Ф� ɂ� О�, должностɶ, подразделение�� 
ȿсли Вам отдает непосредственное распоря�
жение более чем один руководителɶ, назовите 
первым того, кто делает ɷто чаще всего�

 ± укажите вашиɯ непосредственныɯ подчинен�
ныɯ, то естɶ сотрудников �Ф� ɂ� О�, должностɶ, 
подразделение�, которым Вы отдаете распоря�
жения без санкции или уведомления третɶиɯ 
лиц�

 ± перечислите теɯ сотрудников, с которыми Вы 
координируете своɸ деятелɶностɶ �напри�
мер, работаɸщиɯ в соседниɯ подразделени�
яɯ, которые обеспечиваɸт близкие функции�� 
Обозначɶте первыми теɯ, с кем контактируете 
с ɷтой целɶɸ чаще всего�
Ʉ анкетированиɸ привлекали управленцев, 

действуɸщиɯ на различныɯ иерарɯическиɯ уров�
няɯ управления, и специалистов ±  сотрудников 
обɴединенного студгородка ��1 человек�� Все за�
полненные анкеты оказалисɶ содержателɶными 
и были исполɶзованы для восстановления факти�
чески действуɸщей структуры управления рас�
сматриваемым социалɶным комплексом�

Выбор рационалɶного методического под�
ɯода для оценки резулɶтативности действуɸщей 
структуры управления социалɶным комплексом 
университета осуществили среди основныɯ из�
вестныɯ к настоящему времени методов анализа 
и синтеза организационныɯ структур, представ�
ленныɯ в работе Ɇ� В� Губко и др� >1�@� ɋреди рас�
смотренныɯ в ɷтой работе �� методов наиболее 
соответствуɸщим для осуществления анализа ор�
ганизационныɯ систем с активными направленно 
связанными ɷлементами, образуɸщими иерарɯи�
ческуɸ структуру, и при ɷтом наглядным в пред�
ставлении резулɶтатов оказался информационный 
метод >2�, 21@� Применение данного методического 
инструмента дает возможностɶ оценитɶ инфор�
мационнуɸ сложностɶ организационныɯ струк�
тур и степенɶ иɯ устойчивости в координатаɯ 
©централизация ±  децентрализацияª управления� 
Основным соотношением, исполɶзуемым в рамкаɯ 
информационного анализа систем, является�

ɋс   ɋо � ɋв,

где ɋс ±  системная сложностɶ, отражаɸщая содер�
жание системы как целого�

ɋо ±  собственная сложностɶ, ɯарактеризуɸ�
щая суммарнуɸ сложностɶ ɷлементов системы, 
влияɸщиɯ на достижение цели, вне связи иɯ меж�
ду собой�

ɋв ±  взаимная сложностɶ, представляɸщая 
степенɶ взаимосвязанности ɷлементов в системе, 
то естɶ сложностɶ ее строения�

Процедура определения значений ɋо и ɋв, 
обоснованная исследователями >2�, 21@, пред�
усматривает иɯ интерпретациɸ в виде сово�
купной информации о возможныɯ состоянияɯ 
групп ɷлементов системы, обɴединенныɯ узла�
ми иерарɯической структуры, имеɸщими задан�
ный информационный ©весª �ɇ�, определяемый 
по иɯ участиɸ или неучастиɸ в реализации раз�
личныɯ управленческиɯ воздействий� ɇапример, 
при равновероятном выборе для узлов с двумя 
состояниями, обусловленными различными ва�
риантами принятия управленческиɯ решений 
по отношениɸ к группе ɷлементов, обɴединен�
ныɯ одним узлом, ɇ   ORJ 2  2   1 бит, а для узлов 
с четырɶмя состояниями ɷлементов ɇ   ORJ 2  4   2 
бита и т� д�

Преобразуя вышеприведенное соотношение 
для определения системной сложности организа�
ционной структуры путем деления его составля�
ɸщиɯ на ɋо, получаем две важные сопряженные 
оценки�

Į   ±  �ɋв�ɋо� и ȕ  ɋс� ɋо при Į � ȕ   1�

Первая из полученныɯ оценок ɯарактеризует 
целостностɶ управленческой структуры, а вторая ±  
степенɶ исполɶзования структурныɯ ɷлементов 
рассматриваемой системы�

ɂзложенный информационный подɯод к ана�
лизу организационной структуры оказался вос�
требованным в исследованияɯ ɷффективности 
управления социалɶно�ɷкономическими система�
ми различной специализации >22±24 и др�@�

Ɋезулɶтаты применения метода информаци�
онного анализа по отношениɸ к фактически дей�
ствуɸщей структуре управления социалɶным 
комплексом университета, предварителɶно выяв�
ленной в ɯоде общеорганизационной самоɷкспер�
тизы данного комплекса, а также привлечения 
материалов социометрического опроса ɯарактера 
горизонталɶныɯ координационныɯ связей между 
его сотрудниками приведены ниже�
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Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ�ɜɨсɩɪɨиɡɜɟɞɟɧиɹ 
ɮɚкɬиɱɟскɨɣ�сɬɪукɬуɪɵ�

уɩɪɚɜɥɟɧиɹ�ɪɟɨɪɝɚɧиɡɨɜɚɧɧɵɦ�
сɨɰиɚɥɶɧɵɦ�кɨɦɩɥɟксɨɦ�и�ɚɧɚɥиɡ�

ɟɟ�ɷɮɮɟкɬиɜɧɨсɬи
ɂсследование методом общеорганизацион�

ной самоɷкспертизы особенностей иерарɯической 
структуры управления социалɶным комплексом 
вуза, обɴединившей в ɯоде реорганизации студ�
городки ©Ɇеталлургª, ©Горнякª, ©Ⱦом�Ʉоммунаª, 
учебно�производственнуɸ базу ©Ашукиноª и его 
основные функционалɶные подразделения, по�
казало достижение преемственности в органи�
зационныɯ преобразованияɯ� Подтверждено со�
ɯранение четко выраженной иерарɯичности ме�
неджмента корпусов обɴединенного студгородка, 
для которыɯ однотипностɶ структуры управления 
была обеспечена фракталɶной репликацией при�
нятой за прототип действовавшей до реоргани�
зации управленческой системы общежитиями 
©Ɇеталлургаª� Ɍаким образом, для блока, вклɸ�
чаɸщего в своем составе руководство корпусами 
студгородка, фактическое иерарɯическое строение 
управленческой структуры исɯодя из резулɶтатов 
общеорганизационной самооценки ɷкспертов пол�
ностɶɸ совпало с его первоначалɶно разработан�
ным вариантом при реорганизации социалɶного 
комплекса университета�

ɋтруктура управления функционалɶными 
подразделениями обɴединенного студгородка для 
болɶшинства из ниɯ соɯранило существовавший 
до реорганизации вид, а некоторое уменɶшение 
иɯ перечня было обеспечено за счет отмеченно�
го выше перевода соответствуɸщиɯ функций 
на аутсорсинг� ɗто способствовало достижениɸ 
одной из задач реорганизации ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª 
путем присоединения к нему ɆГГУ ±  сокращениɸ 
общего числа управленцев� Однако практическая 
организация деятелɶности двуɯ важныɯ функци�
оналɶныɯ подразделений �инженерной службы 
и контрактного отдела, выполняɸщего также буɯ�
галтерские и планируɸщие функции� претерпела 
за период после реорганизации значимые изме�
нения� В резулɶтате в ответаɯ ɷкспертов вместо 
существования иɯ подразделений в составе ие�
рарɯической структуры управления указывался 
матричный ɯарактер взаимодействий с другими 
организационными блоками� В настоящее время 
инженеры, обеспечиваɸщие жизнедеятелɶностɶ 
инфраструктуры обɴединенного студгородка, 
буɯгалтеры и ɷкономисты, получаɸт руководящие 
указания как от руководителей иɯ подразделений, 
так и от директоров корпусов общежитий �рис� 3��

Ɍаким образом, в резулɶтате адаптации струк�
туры управления к новым реалиям �расширениɸ 
числа обслуживаемыɯ обɴектов инфраструкту�
ры и необɯодимости реализации инновационныɯ 
решений, направленныɯ на ускоренное повыше�
ние уровня показателей деятелɶности присоеди�
ненныɯ в ɯоде реорганизации ɇɂɌУ ©Ɇɂɋиɋª 
корпусов студгородка, при ограничении числен�
ности специалистов� фактически сформироваласɶ 
ее новая версия, максималɶно способствуɸщая 
устойчивому развитиɸ социалɶного комплекса 
университета� Важно отметитɶ, что основным 
меɯанизмом отмеченной адаптации структуры 
управления рассматриваемой организационной 
системы явился процесс самовоспроизводства 
ее равновесного состояния путем упорядочения 
внутренниɯ связей между руководителями и ис�
полнителями >2�@�

Ɍрансформация структуры управления ряда 
функционалɶныɯ подразделений к матричному 
виду обеспечила лучшуɸ ориентациɸ на целевые 
установки, более ɷффективное оперативное управ�
ление, усиление личной ответственности руково�
дителей среднего звена за достижение резулɶтатов, 
вовлечение руководителей и специалистов в сферу 
активной творческой деятелɶности >2�@�

ɂнформациɸ о развитости горизонталɶныɯ 
рабочиɯ связей между сотрудниками социалɶ�
ного комплекса после завершения мероприятий 
по его реорганизации получали в ɯоде обработ�
ки ответов ɷкспертов на третий вопрос разра�
ботанной анкеты� В опросе учитывали мнение 
руководителей и специалистов, действуɸщиɯ 
на одном или соседниɯ иерарɯическиɯ уровняɯ 
структуры управления кроме � руководителей 
верɯнего уровня �учитывали мнение �1 ± �   �� че�
ловек�� Получено, что абсолɸтное болɶшинство 
сотрудников �болɶше �� �� координируɸт своɸ 
деятелɶностɶ с тремя и более коллегами� При 
ɷтом практически половина коллектива взаимо�
действует минимум с шестɶɸ из ниɯ, а 11 из �� 
человек �то естɶ 2� � сотрудников, участвовавшиɯ 
в опросе� поддерживаɸт устойчивые рабочие от�
ношения с восемɶɸ и более работниками �рис� 4�� 
Установлено также, что различия в професси�
оналɶной специализации сотрудников и терри�
ториалɶном размещении иɯ рабочиɯ мест суще�
ственно не повлияли на развитостɶ горизонталɶ�
ныɯ рабочиɯ связей между ними�

Ʉроме того, среди сотрудников социалɶного 
комплекса легко выделяɸтся несколɶко нефор�
малɶныɯ групп, для которыɯ отмечена высокая 
сплоченностɶ 6, близкая к единице� ɗтот показа�
телɶ определяли как >14@�
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Ɋис� �� Ɇатриɱнаɹ структура управлениɹ поɞразɞелениɹɦи инɠенерноɣ слуɠɛɵ и контрактноɝо отɞела� 
слоɠивɲаɹсɹ в перио после реорɝанизаɰии соɰиалɶноɝо коɦплекса университета

 5 

 

 6  

 
  

 

Ɋис� �� Ⱦиаɝраɦɦа распреɞелениɹ ɞолевоɣ 
ɱисленности ɝрупп сотруɞников ±  суɛɴектов 

�разɦеров сеɝɦентов круɝа�� вɵɛираɸɳиɯ ɞлɹ 
коорɞинаɰии ɞеɹтелɶности разлиɱное колиɱество 

�оɛознаɱеннɵɯ ɱислаɦи� коллеɝ

ɏɜɚɧ�ȼ��ȼ���Ȼɪиɧɡɚ�ȼ��ȼ���Ɏиɥиɩɩɨɜ�Д��ȼ��Ɋɟɨɪɝɚɧиɡɚɰиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

6   '���,� î 1�1�1��,

где ' ±  число парныɯ связей в группе со взаим�
ным выбором сотрудников, являɸщиɯся субɴек�
тами и обɴектами�

1 ±  число сотрудников в группе�
Ɋасчетами выявлено наличие � подобныɯ 

сплоченныɯ групп, которые обɴединяɸт от 3 
до 11 сотрудников� В то же время отделɶные 
устойчивые рабочие связи, отображаɸщие взаим�
ный выбор членов коллектива социалɶного ком�
плекса, зафиксированы между представителями 
иɯ различныɯ групп�

Ɍаким образом, для рассматриваемой органи�
зационной системы зафиксированы множествен�
ные горизонталɶные рабочие связи, которые вы�
полняɸт важнуɸ системообразуɸщуɸ ролɶ� ɗти 
связи дополнителɶно к выявленным в составе 
фактической структуры управления ɷлементам 
матричного вида для ряда функционалɶныɯ под�
разделений повышаɸт ɷффективностɶ управле�
ния и нивелируɸт ограничения иерарɯического 
строения системы� Ɋазвитие устойчивыɯ горизон�
талɶныɯ связей между сотрудниками социалɶного 
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комплекса во многом явилосɶ следствием инициа�
тив руководства комплекса �направленного отбора 
кадров, ротации специалистов между подразделе�
ниями, функционируɸщими в составе различныɯ 
ветвей иерарɯической структуры управления, про�
ведения циклов деловыɯ игр, выездныɯ курсов по�
вышения квалификации, работы псиɯолога и т� д���

Воспроизведение фактически действуɸщей 
структуры управления реорганизованным ком�
плексом университета дало возможностɶ оценитɶ 
ее потенциал в целом по показателям информаци�
онной сложности ɋв, ɋо, ɋс, а также иɯ сопряжен�
ныɯ оценок Į и ȕ�

Ɋасчет ɷтиɯ показателей осуществляли для 
пяти алɶтернативныɯ вариантов структуры управ�
ления комплексом�

,� Ⱦействуɸщего до реорганизации�
,,� Ɋазработанного в ɯоде реорганизации�
,,,� Фактического сложившегося в настоящее 

время�
,9� Варианта с частично автономной структу�

рой управления отделɶными студгородками�
9� Варианта с полной автономной структурой 

отделɶными студгородками�
ɇапример, для варианта , структуры управ�

ления, представленной на рис� 1, получили, что 
ɋв   ORJ 2  2�   ±  4,���, где знак © ±  ª обозначает ɷф�
фект работы рассматриваемой организационной 
системы на себя, а не на выполнение стоящей 
перед ней задачи >21@, а число ©2�ª фиксирует 
количество подразделений социалɶного ком�
плекса �структурныɯ ɷлементов нижнего уровня�, 
ɋо   ORJ 2  2 � 3 ORJ 2  3 � 4 ORJ 2  4 � ORJ 2  �   1�,���, соот�
ветственно, ɋс   12,���� Полученные значения 
показателей исполɶзованы для определения от�
носителɶныɯ величин�

Į   �,2�4 и ȕ   �,�1��

Ɋезулɶтаты расчета показателей информаци�
онной сложности для всеɯ вышеперечисленныɯ ва�
риантов структуры управления рассматриваемой 
организационной системы представлены в табл� 1� 
ɋопоставление резулɶтатов показывает, что значе�
ния показателей для различныɯ вариантов значи�
мо отличаɸтся� ɋтруктура управления комплексом 
до реорганизации �Вариант ,�, имеет наименɶший 
уровенɶ системной сложности как суммы мини�
малɶныɯ значений собственной и взаимной �по аб�
солɸтной величине� компонент сложности среди 
всеɯ сравниваемыɯ вариантов� ɗто обусловливает 
наиболɶшуɸ целостностɶ и связанностɶ органи�
зационной системы по причинам наличия малого 
числа ɷлементов структуры комплекса, вклɸчавше�

го на тот период толɶко подразделения студгородка 
©Ɇеталлургª, и, соответственно, минимума верти�
калɶныɯ структурныɯ связей, а также узлов �рис� 1�� 
ɋ другой стороны, для данного варианта структуры 
управления выявлены предпосылки к более высо�
ким затратам времени и труда сотрудников на дея�
телɶностɶ управленческого аппарата, чем для дру�
гиɯ сравниваемыɯ с ним управленческиɯ структур�

Переɯод к управлениɸ реорганизованным со�
циалɶным комплексом по разработанной сɯеме, 
представленной на рис� 2 �Вариант ,,�, способство�
вал увеличениɸ системной сложности в целом как 
следствия роста каждой из ее составляɸщиɯ �ɋв и 
ɋо� в сравнении с вышерассмотренным базовым 
вариантом� Ɋост иɯ значений оказался связанным 
с некоторым увеличением числа вертикалɶныɯ 
связей в структуре управления и почти двукрат�
ным ростом численности руководителей линейного 
уровня� При ɷтом снижение степени централиза�
ции в структуре управления, ɯарактеризуемой ве�
личиной Į, для Варианта ,, оказалосɶ относителɶно 
заметным� Фактически действуɸщий в настоящее 
время Вариант ,,, управленческой структуры, име�
ɸщий в сравнении с прототипом �Вариантом ,,� бо�
лее устойчивое строение, обеспечиваемое матрич�
ным взаимодействием ряда функционалɶныɯ ɷле�
ментов и развитуɸ совокупностɶ горизонталɶныɯ 
связей между сотрудниками �руководителями ли�
нейного уровня и специалистами комплекса�, слабо 
отличается от варианта�прототипа по показателям 
информационной сложности� Ⱦополнителɶными 
преимуществами Вариантов ,, и ,,, является пря�
мая подчиненностɶ проректору университета, 
осуществляɸщему руководство социалɶным ком�
плексом, шести заместителей, в то время как для 
другиɯ вариантов структуры управления, пред�
ставленныɯ в табл� 1, предусмотрено � заместите�
лей >2�@� ɋледователɶно, в рамкаɯ действуɸщего 
варианта и его прототипа руководителɶ данной ор�
ганизационной системы несколɶко менее загружен 
решением текущиɯ проблем и может более продол�
жителɶное время уделятɶ стратегическим задачам 
управления, а также взаимодействиɸ с внешней 
средой без опасения потери устойчивости развития 
социалɶного комплекса�

Основными особенностями последниɯ 
из сравниваемыɯ вариантов структуры управле�
ния социалɶным комплексом являɸтся различ�
ные степени автономности структур управления 
отделɶными студгородками, вклɸченными в его 
состав по итогам реорганизации �Варианты ,9 
и 9�� Ɇоделирование ɷффективности данныɯ алɶ�
тернативныɯ вариантов управленческой структу�
ры рассматриваемой организационной системы 



492018; 22(4): 40–5 1 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Оценки показателей информационной сложности различных вариантов 

структуры управления социальным комплексом университета

Вариант структуры
ɋобствен�
ная слож�

ностɶ

Взаимная 
сложностɶ

ɋистемная 
сложностɶ

ɋтепенɶ 
централи�

зации

ɋтепенɶ 
исполɶ�
зования 

ɷлементов

Число вер�
тикалɶныɯ 

связей

Число
групп 
узлов

Численностɶ руково�
дителей

верɯнего  
уровня

линейного 
уровня

,� ɂсполɶзовавшийся 
до реорганизации 1�,��� �4,��� 12,��� �,2�4 �,�1� 3 5 9 8 2 0

,,� Ɋазработанный 
в ɯоде реорганизации 1�,�3� ��,12� 14,�1 �,2�1 �,�3� 3 9 1 0 6 3 8

,,,� Ⱦействуɸщий 
в настоящее время 21,�31 ��,�22 1�,4�� �,2�2 �,�4� 4 8 1 0 6 3 8

,9� ɋ частично авто�
номной структурой 
управления студго�
родками

24,�43 ��,�23 1�,42� �,221 �,��� 55 1 2 8 4 7

9� ɋ полной автономи�
ей структуры управле�
ния студгородками

2�,�43 ��,��2 2�,1�1 �,21� �,��1 59 1 3 8 51

ɏɜɚɧ�ȼ��ȼ���Ȼɪиɧɡɚ�ȼ��ȼ���Ɏиɥиɩɩɨɜ�Д��ȼ��Ɋɟɨɪɝɚɧиɡɚɰиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

показало иɯ более слабуɸ устойчивостɶ и повы�
шеннуɸ децентрализациɸ управления� Об ɷтом 
свидетелɶствуɸт максималɶные значения оценок 
собственной сложности �ɋо   24,�43«2�,�43�, вза�
имной сложности �ɋв   ±�,�23«௘±�,��2�, системной 
сложности �ɋс   1�,42�«2�,1�1� и, как следствие ±  
наименɶшая величина Į� В связи с ɷтим исполɶ�
зование вариантов структуры управления обɴе� 
диненным студгородком, предусматриваɸщиɯ 
автономиɸ его отделɶныɯ территориалɶно разоб�
щенныɯ общежитий, в рассматриваемыɯ условияɯ 
признано нецелесообразным�

Ɂɚкɥɸɱɟɧиɟ

Ɋеорганизация значителɶного числа россий�
скиɯ вузов, произошедшая в последние годы, сти�
мулировала необɯодимостɶ наработки подɯодов 
к рационалɶной интеграции ресурсного потенциа�
ла обɴединяемыɯ вузовскиɯ комплексов �учебныɯ, 
научныɯ, социалɶныɯ и др�� в короткие сроки� 
В ɷтиɯ рамкаɯ в представленной работе обобщены 
резулɶтаты преобразования структуры управле�
ния реорганизованным социалɶным комплексом 
националɶного исследователɶского теɯнологи�
ческого университета� Показана ɷффективностɶ 
трансформации структуры его управления с уче�

том функционируɸщего в настоящее время со�
четания управленческой иерарɯии подразделений, 
действуɸщиɯ непосредственно в составе обще�
житий, горизонталɶного распределения труда 
для болɶшинства функционалɶныɯ подразделе�
ний комплекса и ɷлементов матричной структуры 
для инженерной службы и контрактного отдела� 
Выявлено, что в ɯоде преобразований удалосɶ 
уменɶшитɶ информационнуɸ сложностɶ структу�
ры управления и снизитɶ численностɶ управлен�
цев� Ⱦостигнутое взаимодополняɸщее сочетание 
различныɯ видов управленческиɯ структур в рас�
смотренной организационной системе в полной 
мере соответствует современным тенденциям раз�
вития усложняɸщиɯся управленческиɯ структур�

Ɋассмотренные в статɶе организационные 
преобразования, реализованные в ɯоде транс�
формации структуры управления обɴединенным 
социалɶным комплексом, обеспечили достижение 
его высокой конкурентоспособности, что способ�
ствовало успешному решениɸ основныɯ задач 
университета в рамкаɯ проекта �±1���

Полученные резулɶтаты даɸт основание ре�
комендоватɶ апробированный в данной работе 
методический подɯод для совершенствования 
структуры управления основными вузовскими 
комплексами�

ɋписок литературɵ
1� Ʌɟɛɟɞɟɜɚ Ⱥ� ɋколɶко в Ɋоссии слившиɯся вузов� 

процесс слияния вузов приостановлен� >ɗлектронный 
ресурс@ 85/� KWWSV���LQGLFDWRU�UX�DUWLFOH�2�1��1��4HGLQVWYD�

QH�EXGHW�NDN�VKHO�SURFHVV� REHGLQHQL\D�YX]RY�Y�URVVLL�� �дата 
обращения� 1�����2�1���

2� ɋɨɥɨɜɶɟɜ ȼ� ɉ�� Ȼɪɢɧɡɚ ȼ� ȼ� ɋтратегия управления 
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Ɏиɧɚɧсɨɜɵɣ�ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬ�ɜ�ɜуɡɟ��иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ�и�ɩɪɚкɬики

вузом ��Университетское управление� практика и анализ� 
2��2� ʋ 2� ɋ� 1�±1��

3� ɏɜɚɧ ȼ� ȼ�� Ȼɪɢɧɡɚ ȼ� ȼ�� ɋɨɥɨɜɶɟɜ ȼ� ɉ�� Ʉɨɪɨɜɢɧ Ⱥ� ȼ�� 
Ʌɨɝɢɧɨɜɚ ȼ� ȼ�� Ⱥɛɪɨɫɢɦɨɜ Ɉ� Ⱦ� Ɇоделирование развития 
основныɯ направлений деятелɶности вуза �� Ʉачество� 
ɂнновации� Образование� 2��4� ʋ 3� ɋ� 1��

4� ɏван В� В� Ɋесурс сферы быта �� ɋтандарты и каче�
ство� 2��2� ʋ 4� ɋ� �4�

�� ɏɜɚɧ ȼ� ȼ� Ɇетоды повышения ɷффективности ра�
боты социалɶного комплекса вуза� Ɇ�� Ɇɂɋиɋ� 2�1�� 2� с�

�� +RYHUVWDGW 3� 7KH )UDFWDO 2UJDQL]DWLRQ� &UHDWLQJ 
VXVWDLQDEOH RUJDQL]DWLRQ ZLWK WKH 9LDEOH 6\VWHP 0RGHO� -RKQ 
:LOH\ 	 6RQV, /WG� 8.� 2���� 3�� S�

�� ɋɦɢɪɧɨɜ ɗ� Ⱥ� Основы теории организации� Ɇ�� 
Аудит, ɘɇɂɌɂ� 1���� 3�� с�

�� Ɋɭɞɟɧɤɨ Ʌ� Ƚ� Планирование и проектирование 
организаций� Ɇ�� ɂздателɶско�торговая корпорация 
©Ⱦашков и Ʉ ° ª� 2�1�� 24� с�

�� :KLWH .� :�� &KDSPDQ (� 1�  2UJDQL]DW LRQDO 
&RPPXQLFDWLRQ� $Q LQWURGXFWLRQ WR &RPPXQLFDWLRQ DQG 
+XPDQ 5HODWLRQV 6WUDWHJLHV� 1HHGKDP, 0$, 86$� 6LPRQ 	 
6FKXVWHU &XVWRP 3XEOLVKLQJ� 1���� 21� S�

1�� 5RJDOD $�� %LDORZDV 6� &RPPXQLFDWLRQV LQ 
2UJDQL]DWLRQDO (QYLURQPHQWV� )XQFWLRQV, 'HWHUPLQDQWV DQG 
$UHDV RI ,QIOXHQFH� 3R]QDQ, 3RODQG� 3DOJUDYH 0DFPLOODQ� 
2�1�� 2�� S�

11� Ɇɢɳɟɧɤɨ ȿ� ɋ� Организационные структуры управ�
ления �современное состояние и ɷволɸция�� Ɍамбов� 
ɂздателɶство ГОУ ВПО ɌГɌУ� 2�11� 1�4 с�

12� Ɇɚɤɚɪɱɟɧɤɨ Ɇ� Ⱥ� Ɍеория организации и организа�
ционное поведение� ɋПб�� ɋПбГɏɇиПɌ� 2���� 1�3 с�

13� ɋɵɪɨɟɠɢɧ ɂ� Ɇ�� Ɂɚɛɟɠɢɧɫɤɚɹ ȿ� Ȼ�� Ɂɚɯɚɪ�
ɱɟɧɤɨ ɇ� ɇ�� Ɇɨɝɢɥɟɜɟɪ ɇ� ȼ� Ɇетоды структурной на�
стройки системы управления производством� Ɇ�� 
ɋтатистика� 1���� 1�4 с�

14� Ɋабочая книга социолога � Отв� ред� Г� В� Осипов� 
ɂзд� ��е� Ɇ�� ȿдиториал УɊɋɋ� 2���� 4�� с�

1�� ɉɨɩɨɜ ȼ� ɇ�� Ʉɚɫɶɹɧɨɜ ȼ� ɋ�� ɋɚɜɱɟɧɤɨ ɂ� ɉ� 
ɋистемный анализ в менеджменте� 2�е изд� Ɇ�� ɄɇОɊУɋ, 
2�1�� 3�4 с�

1�� Ʉɪɭɤɨɜɫɤɢɣ ə� Ɇ�� ɂɥɶɱɟɧɤɨ ɋ� Ɇ� ɋоциометри�
ческий анализ социалɶныɯ групп� от оценки к самораз�
витиɸ ��ɇаука о человеке� гуманитарные исследования� 
2���� ʋ 3� ɋ� 12�±13��

1�� ɋɨɥɧɵɲɤɨɜ Ⱥ� ɘ� Алгоритм социометрической диа�
гностики для формалɶныɯ групп значителɶной численно�
сти �� ɋоциологические исследования� 2�11� ʋ 1�� ɋ� ��±���

1�� Ȼɪɢɧɡɚ ȼ� ȼ�� ɋɥɚɜɧɨɜ ȿ� Ɇ� ɋоциалɶно�псиɯоло�
гические обследования команды �� ɏоккей� ȿжегодник� 
Ɇ�� Физкулɶтура и спорт� 1���� ɋ� 34±3��

1�� Ƚɭɛɤɨ Ɇ� ȼ�� Ʉɨɪɝɢɧ ɇ� Ⱥ�� ɇɨɜɢɤɨɜ Ⱦ� Ⱥ� Ʉлассифика�
ция моделей анализа и синтеза организационныɯ струк�
тур ��8%6� 2��4� ʋ �� ɋ� �±21�

2�� Ⱦɟɧɢɫɨɜ Ⱥ� Ⱥ�� ȼɨɥɤɨɜɚ ȼ� ɇ� ɂерарɯические систе�
мы� Ʌ�� ɅПɂ� 1���� �� с�

21� ȼɨɥɤɨɜɚ ȼ� ɇ�� Ⱦɟɧɢɫɨɜ Ⱥ� Ⱥ� Ɍеория систем и си�
стемный анализ� 2�е изд� Перераб� и доп� Ɇ�� ɂздателɶство 
ɘрайт� 2�14� �1� с�

22� Ⱦɟɣɧɟɤɚ Ⱥ� ȼ�� ɉɟɪɲɚɤɨɜɚ Ɍ� ȼ�� Ⱥɛɵɡɨɜɚ ȿ� ȼ� 
ɂнформационный анализ организационныɯ структур 

систем управления регионалɶной потребителɶской коо�
перацией �� Политематический сетевой ɷлектронный на�
учный журнал Ʉубанского государственного аграрного 
университета� 2���� ʋ 12� ɋ� ��±���

23� Ȼɚɪɚɧɨɜɫɤɚɹ Ɍ� ɉ�� Ʌɨɣɤɨ ȼ� ɂ�� Ɍɪɭɛɢɥɢɧ Ⱥ� ɂ� 
Потоковые и инвестиционно�ресурсные модели управле�
ния агропромышленным комплексом� Ʉраснодар� ɄубГАУ� 
2���� 3�2 с�

24� Ȼɚɪɚɧɨɜɫɤɚɹ Ɍ� ɉ�� Ȼɟɡɪɨɞɧɵɣ Ɉ� Ʉ�� Ʌɨɣɤɨ ȼ� ɂ� 
ɋистемный анализ организационной структуры управле�
ния автодорожной отраслɶɸ региона �� Политематический 
сетевой ɷлектронный научный журнал Ʉубанского го�
сударственного аграрного университета� 2��4� ʋ �� 
ɋ�  �3±11��

2�� Ƚɚɪɢɩɨɜɚ Ƚ� ȼ�� ɒɢɧɤɟɜɢɱ Ⱥ� ɂ� Управленческие 
инновации� состояние и перспективы развития� Ʉазанɶ� 
ɂздателɶство ɄɇɂɌУ� 2�1�� 1�2 с�

2�� ɂɫɬɨɦɢɧ ȿ� ɉ�� ɋɨɤɨɥɨɜ Ⱥ� Ƚ� Ɍеория организации� 
системный подɯод� ɋПб�� ООО ©Андреевский издателɶ�
ский домª� 2���� 314 с�

2�� 0LOOHU *� $� 7KH 0DJLFDO 1XPEHU 6HYHQ, 3OXV RU 
0LQXV 7ZR� 6RPH /LPLWV RQ RXU &DSDFLW\ IRU 3URFHVVLQJ 
,QIRUPDWLRQ �� 3V\FKRORJLFDO 5HYLHZ� 1���� 9RO� 1�1, 1R� 2� 
3� 343±3�2�

5HIHUHQFHV
1� /HEHGHYD $� 6NRO¶NR REª\HGLQHQQ\NK XQLYHUVLWHWRY Y 

5RVVLL� SURWVHVV VOL\DQL\D XQLYHUVLWHWRY SULRVWDQRYOHQ >+RZ 
PDQ\ PHUJHG XQLYHUVLWLHV LQ 5XVVLD� WKH SURFHVV RI PHUJLQJ 
XQLYHUVLWLHV LV VXVSHQGHG@, DYDLODEOH DW� KWWSV���LQGLFDWRU�UX� 
DUWLFOH�2�1��1��4HGLQVWYD�QH�EXGHW�NDN�VKHO�SURFHVV�REHGL�
QHQL\D�YX]RY�Y�URVVLL� �DFFHVVHG 1�����2�1���

2� 6RORYLHY 9� 3�, %ULQ]D 9� 9� 6WUDWHJL\D XSUDYOHQL\D 
8QLYHUVLWHWRP >0DQDJHPHQW 6WUDWHJ\ RI WKH 8QLYHUVLW\@� 
8QLYHUVLW\ PDQDJHPHQW� SUDFWLFH DQG DQDO\VLV� 2��2, YRO� 2,�
SS� 1�±1��

3� .KYDQ 9� 9�, %ULQ]D 9� 9�, 6RORYLHY 9� 3�, .RURYLQ $� 9�, 
/RJLQRYD 9� 9�, $EURVLPRY 2� '� 0RGHOLURYDQL\H RVQRYQ\NK 
QDSUDYOHQL\ GH\DWHO¶QRVWL XQLYHUVLWHWD >0RGHOLQJ WKH GHYHORS�
PHQW PDLQ DFWLYLWLHV RI WKH XQLYHUVLW\@� 4XDOLW\� ,QQRYDWLRQ� 
(GXFDWLRQ� 2��4, YRO� 3, S�1��

4� .KYDQ 9� 9� 5HVXUV VIHU\ E\WD >5HVRXUFH RI WKH OLIH 
VSKHUH@� 6WDQGDUW\ L NDFKHVWYR >6WDQGDUGV DQG 4XDOLW\@ 2��2, 
YRO�4, S��4�

�� .KYDQ 9� 9� 0HWRG\ SRY\VKHQL\D HIIHNWLYQRVWL UDERW\ 
VRWVLDO¶QRJR NRPSOHNVD YX]D >0HWKRGV RI LQFUHDVLQJ WKH HI�
IHFWLYHQHVV RI WKH XQLYHUVLW\ VRFLDO FRPSOH[@� 0RVFRZ, 0,6,6, 
2�1�� 2� S�

�� +RYHUVWDGW 3� 7KH )UDFWDO 2UJDQL]DWLRQ� &UHDWLQJ VXV�
WDLQDEOH RUJDQL]DWLRQ ZLWK WKH 9LDEOH 6\VWHP 0RGHO� -RKQ 
:LOH\ 	 6RQV, /WG� 8.� 2���� 3��S�

�� 6 P L U Q RY  ( �  $ �  2 V Q RY \  W H R U L L  R U J D Q L ] D W �
VLL >)XQGDPHQWDOV RI WKH WKHRU\ RI RUJDQL]DWLRQ@� 0RVFRZ� 
$XGLW, 81,7<, 1���� 3�� S�

�� 5XGHQNR /� *� 3ODQLURYDQL\H L SUR\HNWLURYDQL\H 
RUJDQL]DWVL\ >3ODQQLQJ DQG GHVLJQLQJ RI RUJDQL]DWLRQV@� 
0RVFRZ, 3XEOLVKLQJ DQG WUDGLQJ FRUSRUDWLRQ ©'DVKNRY 
DQG Ʉ ° ª, 2�1�� 24� S�
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ɏɜɚɧ�ȼ��ȼ���Ȼɪиɧɡɚ�ȼ��ȼ���Ɏиɥиɩɩɨɜ�Д��ȼ��Ɋɟɨɪɝɚɧиɡɚɰиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

�� :KLWH .� :�, &KDSPDQ (� 1� 2UJDQL]DW LRQDO 
&RPPXQLFDWLRQ� $Q LQWURGXFWLRQ WR &RPPXQLFDWLRQ DQG 
+XPDQ 5HODWLRQV 6WUDWHJLHV� 1HHGKDP, 0$, 86$� 6LPRQ 	 
6FKXVWHU &XVWRP 3XEOLVKLQJ� 1���� 21�S�

1�� 5RJDOD $�, %LDORZDV 6� &RPPXQLFDWLRQV LQ 
2UJDQL]DWLRQDO (QYLURQPHQWV� )XQFWLRQV, 'HWHUPLQDQWV DQG 
$UHDV RI ,QIOXHQFH� 3R]QDQ, 3RODQG� 3DOJUDYH 0DFPLOODQ� 
2�1�� 2��S�

11� 0LVKFKHQNR (� 6� 2UJDQL]DWVLRQQ\\H VWUXNWXU\ 
XSUDYOHQL\D �VRYUHPHQQR\H VRVWR\DQL\H L HYRO\XWVL�
\D�� >2UJDQL]DWLRQDO PDQDJHPHQW VWUXFWXUHV �FXUUHQW VWDWH 
DQG HYROXWLRQ�@� 7DPERY� 3XEOLVKLQJ KRXVH *28 932 7678� 
2�11� 1�4 S�

12� 0DNDUFKHQNR 0� $� 7HRUL\D RUJDQL]DWVLL L RUJDQL]DW�
VLRQQR\H SRYHGHQL\H� >7KHRU\ RI RUJDQL]DWLRQ DQG RUJDQL]D�
WLRQDO EHKDYLRU@� 6W� 3HWHUVEXUJ, 63E*+1	37� 2���� 1�3 S�

13� 6\URH]KLQ ,�0, =DEH]KLQVND\D (�%, =DNKDUFKHQNR 
1�1, 0RJLOHYHU 1� 9� 0HWRG\ VWUXNWXUQR\ QDVWUR\NL VLVWH�
P\ XSUDYOHQL\D SURL]YRGVWYRP� >0HWKRGV RI VWUXFWXUDO DG�
MXVWPHQW RI WKH SURGXFWLRQ PDQDJHPHQW V\VWHP@� 0RVFRZ� 
6WDWLVWLFV� 1����1�4 S�

14� 2VLSRY� *�9�, (G� 5DERFKD\D NQLJD VRWVLROR�
JD >:RUNLQJ ERRN RI VRFLRORJLVW@ �WK� (GLWLRQ, 0RVFRZ� 8566 
(GLWRULDO� 2���� 4�� S�

1�� 3RSRY 9� 1�, .DV\DQRY 9� 6�, 6DYFKHQNR ,� 3� 6LVWHPQ\\ 
DQDOL] Y PHQHG]KPHQWH >6\VWHP DQDO\VLV LQ PDQDJHPHQW@, 2QG 
(GLWLRQ, 0RVFRZ� .12586, 2�1�� 3�4 S�

1�� .UXNRYVN\ <D� 0�, ,OFKHQNR 6� 0� 6RWVLRPHWULFKH
VNL\ DQDOL] VRWVLDO¶Q\NK JUXSS� RW RWVHQNL N VDPRUD]YLWL�
\X >6RFLRPHWULF DQDO\VLV RI VRFLDO JURXSV� IURP HYDOXDWLRQ WR 
VHOI�GHYHORSPHQW@� 6FLHQFH RI PDQ� KXPDQLWDULDQ UHVHDUFK� 
2���, YRO� 3, SS� 12�±13�

1�� 6ROQ\VKNRY $� <X� $OJRULWP VRWVLRPHWULFKHVNR\ GL�
DJQRVWLNL GO\D IRUPDO¶Q\NK JUXSS ]QDFKLWHO¶QR\ FKLVOHQQRV�
WL >$OJRULWKP RI VRFLRPHWULF GLDJQRVWLFV IRU IRUPDO JURXSV RI 
FRQVLGHUDEOH QXPEHUV@� 6RFLRORJLFDO UHVHDUFK� 2�11, ʋ 1�, 
SS� ��±���
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ȼ� ɋ� ȿɮиɦов� Ⱥ� ȼ� Ʌаптева
ɋɢɛɢɪɫɤɢɣ ɮɟɞɟɪɚɥɶɧɵɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� Ʉɪɚɫɧɨɹɪɫɤ� ɩɪ� ɋɜɨɛɨɞɧɵɣ� ��� H¿PRY�YDO#JPDLO�FRP

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� Университеты сформировалисɶ в ɷпоɯу коммуникации посредством ©печатного текстаª, и происɯодящая 
в последние десятилетия в мире цифровая револɸция создает для ниɯ новые возможности и вызовы� ɐифровые 
теɯнологии образуɸт принципиалɶно новуɸ основу для производства, ɯранения и трансляции знания� они приводят 
к глубокой трансформации всеɯ видов коммуникации, содержания и организации мышления и деятелɶности� Ⱦля 
управления процессами развития высшей школы в Ɋоссии важно пониматɶ, какое место в приоритетаɯ развития 
университетов занимает иɯ цифровая трансформация, ведут ли иɯ стратегии к лидерству в производстве и исполɶ�
зовании современныɯ цифровыɯ теɯнологий в исследователɶской, образователɶной и управленческой деятелɶности 
или естɶ риск превращения российскиɯ университетов в аутсайдеров формируɸщегося цифрового мира� В статɶе 
представлены резулɶтаты масштабного опроса ɷкспертов �14�1 ɷксперт из �� вузов� по вопросам перспектив и при�
оритетов развития университетов в Ɋоссии� Ʉлɸчевые вопросы исследования� какое место занимает ©цифровизацияª 
среди масштабныɯ изменений �©трендовª�, воздействуɸщиɯ на высшуɸ школу� какое место занимает ©цифровой 
вызовª среди другиɯ вызовов� в какой мере приоритеты управления российскими университетами отражаɸт зна�
чимостɶ ©цифрового вызоваª� ɋогласно данным опроса, ©тоталɶная цифровизацияª ɷкономики и общества будет 
ведущей тенденцией в перспективе до 2�3� г� ɋоответственно, ©вызов цифровизацииª �необɯодимостɶ переɯода 
к масштабному исполɶзованиɸ цифровыɯ теɯнологий в образовании, в исследователɶской деятелɶности и в управ�
лении университетом� будет наиболее значимым для университетов� По мнениɸ ɷкспертов, инвестиции в цифровуɸ 
инфраструктуру должны заниматɶ значимое место в системе приоритетов развития и должны датɶ ©быстрые ɷф�
фектыª� Опрос показывает определенный разрыв между ©должнойª �с позиции ɷкспертов� и фактической структу�
рой приоритетов развития российскиɯ университетов� Главным трендом изменений и вызовом для университетов 
является ©цифровизацияª, при ɷтом среди фактическиɯ приоритетов инвестиций в развитие на первыɯ позицияɯ 
наɯодится ©35 и продвижение университетаª, ©сотрудничество с Ɇинобрнауки и федералɶными агентствамиª, а ин�
вестиции в цифровуɸ инфраструктуру наɯодятся лишɶ на третɶем месте� ȿще ниже фактический приоритет такиɯ 
значимыɯ, по мнениɸ ɷкспертов, направлений инвестиций, как мотивация преподавателей и студентов �©инвестиции 
в активностɶª�� международное сотрудничество� сотрудничество с бизнесом� образователɶные теɯнологии нового 
поколения� привлечение ©новыɯ студентовª� привлечение ©новыɯ кадровª� развертывание поисковыɯ исследований� 
поддержка научныɯ школ�Ɋезулɶтаты опроса показываɸт необɯодимостɶ корректировки стратегическиɯ приори�
тетов российскиɯ университетов� При соɯранении высокой приоритетности инвестиций в цифровые теɯнологии, 
требуется повыситɶ приоритетностɶ инвестиций в человеческий капитал ±  в ©новые кадрыª �привлечение ведущиɯ 
ученыɯ, практиков с уникалɶным опытом, талантливыɯ молодыɯ ученыɯ и преподавателей�, в стимулирование 
активности преподавателей, сотрудников и студентов, иɯ вклɸченностɶ в процессы развития�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� университеты, реформы высшей школы, цифровая револɸция, цифровые теɯнологии, инве�
стиции в развитие
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� ȿфимов В� ɋ�, Ʌаптева А� В� ɐифровизация в системе приоритетов развития российскиɯ 
университетов� ɷкспертный взгляд� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22�4�� �2±��� '2, 
1��1��2��XPSD�2�1���4��4��

*  ɂсследование выполнено при финансовой поддержке ɄГАУ ©Ʉрасноярский краевой фонд поддержки научной и научно�теɯнической 
деятелɶностиª в рамкаɯ научно�исследователɶского проекта ©Перспективы формирования цифровой ɷкономики в Ʉрасноярском крае� 
приоритетные направления, теɯнологии, кадрыª�

ɈȻɊȺɁɈȼȺɌȿɅɖɇȺə ɋɊȿȾȺ ɋɈȼɊȿɆȿɇɇɈȽɈ УɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌȺ

'2, ��������/XmSa������������
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ȿɮиɦɨɜ�ȼ��ɋ���Ʌɚɩɬɟɜɚ�Ⱥ��ȼ��ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹ�ɜ�сисɬɟɦɟ�ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ

',*,7$/,=$7,21�,1�7+(�6<67(0�2)�35,25,7,(6�)25�7+(�'(9(/230(17�
2)�5866,$1�81,9(56,7,(6��$1�(;3(57�9,(: *

9� 6� (ILPRY� $� 9� /DSWHYа
6LEHULDQ )HGHUDO 8QLYHUVLW\ 

�� 6YRERGQ\ DYH�� .UDVQR\DUVN� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� HILPRY�YDO#JPDLO�FRP

$EVWUDFW� 8QLYHUVLWLHV KDYH EHHQ IRUPHG LQ WKH HUD RI FRPPXQLFDWLRQ WKURXJK WKH ©SULQWHG WH[Wª, DQG WKH GLJLWDO UHYROXWLRQ 
WDNLQJ SODFH LQ WKH ZRUOG LQ WKH ODVW GHFDGHV FUHDWHV QHZ RSSRUWXQLWLHV DQG FKDOOHQJHV IRU WKHP� 'LJLWDO WHFKQRORJLHV IRUP D 
IXQGDPHQWDOO\ QHZ EDVLV IRU WKH SURGXFWLRQ, VWRUDJH DQG WUDQVPLVVLRQ RI NQRZOHGJH� WKH\ OHDG WR D SURIRXQG WUDQVIRUPDWLRQ RI 
DOO W\SHV RI FRPPXQLFDWLRQ, FRQWHQW DQG RUJDQL]DWLRQ RI WKLQNLQJ DQG DFWLYLW\� ,Q RUGHU WR PDQDJH KLJKHU HGXFDWLRQ GHYHORS�
PHQW LQ 5XVVLD, LW LV LPSRUWDQW WR XQGHUVWDQG 1� ZKLFK SODFH GLJLWDOL]DWLRQ KDV DPRQJ GHYHORSPHQW SULRULWLHV RI XQLYHUVLWLHV, 
2� ZKHWKHU WKHLU VWUDWHJLHV SURGXFH WKH OHDGHUVKLS LQ SURGXFWLRQ DQG XVH RI PRGHUQ GLJLWDO WHFKQRORJLHV RU WKHUH LV D ULVN WKDW 
XQLYHUVLWLHV ZLOO EHFRPH RXWVLGHUV LQ WKLV ILHOG� 7KH DUWLFOH SUHVHQWV WKH UHVXOWV RI D ODUJH�VFDOH H[SHUW VXUYH\ �14�1 H[SHUWV 
IURP �� XQLYHUVLWLHV� RQ WKH SURVSHFWV DQG SULRULWLHV RI WKH GHYHORSPHQW RI XQLYHUVLWLHV LQ 5XVVLD� .H\ UHVHDUFK TXHVWLRQV DUH� 
1� ZKLFK SODFH GLJLWDOL]DWLRQ WDNHV DPRQJ RWKHU ODUJH�VFDOH FKDQJHV �©WUHQGVª� WRSLFDO IRU WKH PRGHUQ XQLYHUVLW\� 2� ZKLFK 
SODFH ©GLJLWDO FKDOOHQJHª RFFXSLHV DPRQJ RWKHU FKDOOHQJHV" 3� GR WKH DFWXDO SULRULWLHV RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV PDQDJHPHQW 
UHIOHFW WKH VLJQLILFDQFH RI WKH ©GLJLWDO FKDOOHQJHª" $FFRUGLQJ WR WKH VXUYH\, WKH ©WRWDO GLJLWDOL]DWLRQª RI WKH HFRQRP\ DQG 
VRFLHW\ ZLOO EH WKH NH\ WUHQG LQ WKH SHULRG XQWLO 2�3�� &RQVHTXHQWO\, WKH ©GLJLWDOL]DWLRQ FKDOOHQJHª �WKH QHHG WR PRYH WRZDUGV 
WKH ODUJH�VFDOH XVH RI GLJLWDO WHFKQRORJLHV LQ HGXFDWLRQ DQG XQLYHUVLW\ PDQDJHPHQW� ZLOO EH WKH PRVW VLJQLILFDQW RQH IRU XQLYHU�
VLWLHV� 7KH H[SHUWV EHOLHYH WKDW LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO LQIUDVWUXFWXUH VKRXOG IHDWXUH SURPLQHQWO\ LQ WKH V\VWHP RI GHYHORSPHQW 
SULRULWLHV DQG KDYH TXLFN LPSDFW� +RZHYHU, WKH VXUYH\ VKRZV D FHUWDLQ JDS EHWZHHQ WKH ©GXHª �DFFRUGLQJ WR WKH H[SHUWV� DQG 
WKH DFWXDO VWUXFWXUH RI WKH SULRULWLHV IRU WKH GHYHORSPHQW RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 7KH PDLQ WUHQG RI FKDQJHV DQG WKH FKDOOHQJH 
IRU XQLYHUVLWLHV LV ©GLJLWDOL]DWLRQª, ZKLOH DPRQJ WKH DFWXDO SULRULWLHV RI LQYHVWPHQW LQ GHYHORSPHQW, ©35 DQG SURPRWLRQ RI 
WKH XQLYHUVLW\ª, ©FRRSHUDWLRQ ZLWK WKH 0LQLVWU\ RI (GXFDWLRQ DQG 6FLHQFH DQG IHGHUDO DJHQFLHVª DUH DW WKH ILUVW SRVLWLRQV, 
DQG LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO LQIUDVWUXFWXUH LV RQO\ DW WKH WKLUG SRVLWLRQ� (YHQ ORZHU LV WKH DFWXDO SULRULW\ RI VXFK LPSRUWDQW DUHDV 
RI LQYHVWPHQW DV WKH PRWLYDWLRQ RI WHDFKHUV DQG VWXGHQWV �©LQYHVWPHQW LQ DFWLYLW\ª�� LQWHUQDWLRQDO FRRSHUDWLRQ� FRRSHUDWLRQ 
ZLWK EXVLQHVV� HGXFDWLRQDO WHFKQRORJ\ RI WKH QHZ JHQHUDWLRQ� DWWUDFWLRQ RI ©QHZ VWXGHQWVª� DWWUDFWLRQ RI ©QHZ SHUVRQQHOª� 
VWDUWLQJ WKH H[SORUDWRU\ UHVHDUFK� VXSSRUW IRU VFLHQWLILF VFKRROV� $PRQJ WKH YDULRXV HOHPHQWV RI KLJKHU HGXFDWLRQ UHIRUP LQ 
5XVVLD, WKH ©GLJLWL]DWLRQª RI WKH HGXFDWLRQDO SURFHVV LV YLHZHG E\ H[SHUWV DV WKH PRVW SURPLVLQJ GLUHFWLRQ, ZKLFK LV DOUHDG\ 
VKRZLQJ LWV HIIHFWLYHQHVV� 7KH VXUYH\ UHVXOWV VKRZ WKH QHHG IRU DPHQGLQJ WKH VWUDWHJLF SULRULWLHV RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 
:KLOH PDLQWDLQLQJ D KLJK SULRULW\ RI LQYHVWPHQW LQ GLJLWDO WHFKQRORJLHV, LW LV QHFHVVDU\ WR UDLVH WKH SULRULW\ RI LQYHVWPHQW LQ 
KXPDQ FDSLWDO, L� H� LQ ©QHZ SHUVRQQHOª �OHDGLQJ VFLHQWLVWV, SUDFWLWLRQHUV ZLWK XQLTXH H[SHULHQFH, WDOHQWHG \RXQJ VFLHQWLVWV 
DQG WHDFKHUV, HWF��, VWLPXODWLQJ WKH LQLWLDWLYH RI WHDFKHUV, VWDII DQG VWXGHQWV DQG WKHLU LQYROYHPHQW LQ GHYHORSPHQW SURFHVV�
.H\ZRUGV� XQLYHUVLWLHV, KLJKHU HGXFDWLRQ UHIRUPV, GLJLWDO UHYROXWLRQ, GLJLWDO WHFKQRORJ\, LQYHVWPHQW LQ GHYHORSPHQW
)RU FLWDWLRQ� (ILPRY 9� 6�, /DSWHYа $� 9� 'LJLWDOL]DWLRQ LQ WKH V\VWHP RI SULRULWLHV IRU WKH GHYHORSPHQW RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 
DQ H[SHUW YLHZ� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� �2±��� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��4��

ȼɜɟɞɟɧиɟ��Ʉɨɧɬɟксɬ�и�ɡɚɞɚɱи�
иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

В последние десятилетия цифровые теɯноло�
гии оказываɸт все более значимое воздействие 
практически на все сферы деятелɶности и жизни 
человека и в развитыɯ, и в развиваɸщиɯся странаɯ� 
Все болɶшая доля стоимости в ɷкономике создает�
ся при исполɶзовании цифровыɯ теɯнологий, что 
позволяет говоритɶ о становлении ©цифровой ɷко�
номикиª >1, 2@� Вырастает поколение лɸдей, кото�
рые не мыслят своей жизни без ɷлектронныɯ гад�
жетов ±  мобилɶныɯ телефонов, ноутбуков, планше�
тов и т� д�� можно говоритɶ о ©цифровом человекеª, 

для которого цифровые теɯнологии плотно вошли 
и в деятелɶностɶ, и в повседневнуɸ жизнɶ�

В докладе ©ɐифровая Ɋоссия� новая реалɶ�
ностɶª >3@ представлено восемɶ ɷтапов развития 
цифровыɯ теɯнологий, для каждого из ниɯ ɯарак�
терны значимые теɯнологические, ɷкономические 
и социалɶные изменения� 1� создание компɶɸте�
ров, языки программирования и ɋУБȾ �1����� 
2� персоналɶные компɶɸтеры, офисное программ�
ное обеспечение, ɯранение файлов, игры �1����� 
3� корпоративное программное обеспечение, 
автоматизация бизнес�процессов �1����� 4� ин�
тернет и ɷлектронная коммерция, ɷлектронная 
почта и чаты �1����� �� ноутбуки, мобилɶные 


 5HVHDUFK ZDV SHUIRUPHG ZLWK WKH ILQDQFLDO VXSSRUW RI ©.UDVQR\DUVN UHJLRQDO IRXQGDWLRQ IRU VXSSRUW RI UHVHDUFK DQG WHFKQLFDO DFWLYLWLHVª 
ZLWKLQ WKH IUDPHZRUN RI WKH SURMHFW ©3HUVSHFWLYHV RI FUHDWLQJ GLJLWDO HFRQRP\ LQ .UDVQR\DUVN UHJLRQ� DUHDV, WHFKQRORJLHV, KXPDQ UHVRXUFHVª�

'2, ��������/XmSa������������
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телефоны, широкополосный доступ, *36, ZL�IL, 
2*�3* связɶ �2����� �� смартфоны и приложе�
ния, социалɶные сети, цифровая реклама и мар�
кетинг �2�1��� �� %LJ'DWD, прогнозная аналитика, 
интернет вещей, ɂндустрия 4�� �2�1��� �� прогноз�
ные алгоритмы, машинное обучение, виртуалɶная 
реалɶностɶ, беспилотные летателɶные аппараты, 
распознавание языка, робототеɯника �2�2���

ɐифровая револɸция меняет окружаɸщуɸ 
университеты действителɶностɶ и изменяет сами 
университеты� ȿе воздействие на человечество 
будет не менее значимым, чем воздействие �ци�
вилизационные последствия� печатной револɸ�
ции ±  возможности тиражироватɶ и распростра�
нятɶ знания и идеи в форме ©печатного словаª� 
позволит создатɶ систему массового образования 
в болɶшинстве стран мира�

ɋвязɶ изменений университетов с тоталɶной 
©цифровизациейª ɷкономики и общества и самого 
университета стала общепринятой идеей >4±1�@� 
Обсуждаɸтся различные компоненты ©цифрови�
зацииª высшего образования� ɷлектронные обра�
зователɶные ресурсы, онлайн�образование >11±1�@� 
администрирование с исполɶзованием цифровыɯ 
теɯнологий ±  ɷлектронный документооборот 
и т� п� >1�@� ©геймификацияª обучения, исполɶ�
зование симуляторов, тренажеров, дополненной 
и виртуалɶной реалɶности >1�±2�@� исполɶзование 
мобилɶныɯ устройств >21@� формирование компе�
тенций, необɯодимыɯ в цифровом мире >22@� сбор 
и аналитика ©болɶшиɯ данныɯª об учащиɯся и об�
разователɶном процессе >23@� В настоящее время 
в Ɋоссии инициирован проект ©полностɶɸ циф�
ровогоª университета ±  цифровой платформы для 
формирования индивидуалɶныɯ образователɶныɯ 
траекторий >24@�

При осмыслении новой ситуации ±  универси�
тетов в цифровом мире ±  важно понятɶ�

� какое место занимает ©цифровизацияª ɷко�
номики, общества, человека среди другиɯ зна�
чимыɯ для университетов изменений мирового 
масштаба �©глобалɶныɯ трендовª��

� каково содержание ©вызова цифровизацииª 
для современного университета�

� что означает ©цифровой вызовª для управ�
ления развитием университета, для инвестиций 
в развитие, как он может и должен повлиятɶ на си�
стему приоритетов развития�

� в какой мере реалɶные приоритеты управ�
ления развитием российскиɯ университетов от�
ражаɸт значимостɶ ©цифрового вызоваª�

Перечисленные вопросы требуɸт целого ком�
плекса исследований� В рамкаɯ данной статɶи 
представлены резулɶтаты опроса ɷкспертов, ра�

ботаɸщиɯ в сфере высшего образования и науки, 
о некоторыɯ аспектаɯ ©цифровой перспективыª 
университетов�

���Ɇɟɬɨɞ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

В качестве метода исследования исполɶзован 
масштабный опрос ɷкспертов, в котором приняли 
участие 14�� ɷкспертов ±  сотрудников федералɶ�
ныɯ, националɶныɯ исследователɶскиɯ и другиɯ 
университетов Ɋоссийской Федерации ��� универ�
ситетов�� Опрос проводился в сентябре�октябре 
2�1� г�, в опросе участвовали ɷксперты из всеɯ 
федералɶныɯ округов страны� Подавляɸщее 
болɶшинство ɷкспертов являɸтся деятелями на�
уки и образования, иɯ число составляет 133�� 
ɗксперты представлены четырɶмя возрастными 
группами� до 3� лет ±  24,2 �� 3�±�� лет ±  3�,1 �� 
�1±�� лет ±  23,� �� более �� лет ±  1�,1 � респон�
дентов� В составе ɷкспертов 4� � мужчин и �3 � 
женщин�

1� В качестве инструментария исследования 
исполɶзована анкета, вклɸчаɸщая четыре блока 
вопросов�

2� Будущее университетов ±  глобалɶный кон�
текст

3� Будущее высшей школы в Ɋоссии� сцена�
рии, миссия, функции

4� Ɋазвитие университетов� модели развития, 
инвестиции в развитие

�� Ɇеры государственной политики
Всего анкета содержала 12 вопросов, фор�

мулировки вопросов и вариантов ответов были 
составлены на основе анализа� 1� научной лите�
ратуры по проблемам развития высшей школы 
в Ɋоссии и в мире� 2� материалов ɷкспертныɯ 
интервɶɸ и ɷкспертныɯ сессий� 3� резулɶтатов 
ɷкспертного опроса, проведенного авторами 
в 2�11 г� >2�@�

В рамкаɯ данной статɶи анализируɸтся от�
веты ɷкспертов на � вопросов, затрагиваɸщиɯ 
различные аспекты ©цифровой перспективыª 
университетов� ɗкспертам предлагалосɶ оце�
нитɶ вероятностɶ проявления и степенɶ влияния 
на университеты различныɯ процессов в ɷкономи�
ке и обществе либо последствий ɷтиɯ процессов ±  
©вызововª, ©критическиɯ ситуацийª�

В резулɶтате предварителɶного анализа были 
исклɸчены частично заполненные и малоинфор�
мативные анкеты ɷкспертов ±  для далɶнейшего 
анализа исполɶзовалосɶ ��� анкет�

В резулɶтате первого масштабного опроса 
ɷкспертов >2�@ было установлено наличие двуɯ 
групп ɷкспертов ±  ©консерваторыª и ©новаторыª, 
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которые различным образом оценивали перспек�
тивы ɷкономики Ɋоссии и, соответственно, выс�
шей школы�

©Ʉонсерваторыª полагали, что в ближайшие 
1�±2� лет страна будет развиватɶся по ©сырɶевому 
сценариɸª, ɷто означает, что клɸчевым сектором 
ɷкономики будет добыча и ɷкспорт природного 
сырɶя� модернизация и инновации в ɷкономике 
будут происɯодитɶ в форме импорта новыɯ теɯно�
логий, оборудования и привлечения иностранныɯ 
высококвалифицированныɯ специалистов� спрос 
со стороны бизнеса на исследования и разработки 
останется низким� высокообразованные молодые 
лɸди не будут наɯодитɶ применения внутри стра�
ны �продолжится ©утечка мозговª�� модернизация 
в сфере высшего образования ограничится груп�
пой ɷлитныɯ университетов �1�±2���

©ɇоваторыª полагали, что в ближайшие 
1�±2� лет все более заметное место в социалɶно�
ɷкономическом развитии Ɋоссии будет заниматɶ 
сценарий ±  ©когнитивное обществоª� ɗто означает 
рост инновационной и гражданской активности� 
глубокуɸ организационнуɸ и теɯнологическуɸ 
модернизациɸ ɷкономики и социалɶной сферы� 
интеллектуализациɸ процессов в управлении, 
производстве и социалɶной сфере� формирование 
ядер когнитивной ɷкономики� В образовании бу�
дет происɯодитɶ снижение роли образователɶной 
бɸрократии, формирование сети лидерскиɯ групп 
и мета�университетскиɯ профессионалɶныɯ сооб�
ществ� переɯод к массовому формированиɸ основ 
исследователɶскиɯ, проектныɯ, управленческиɯ 
компетенций� Процессы модернизации оɯватят 
значителɶное число университетов ±  сформиру�
ɸтся ��±�� крупныɯ регионалɶныɯ университет�
скиɯ комплексов ±  интеграторов образования, на�
уки и инноваций�

В рамкаɯ данного исследования среди ɷкс�
пертов по аналогичным критериям были выделе�
ны две группы, обозначенные как ©пессимистыª 
и ©оптимистыª� В качестве рабочей гипотезы 
предлагаласɶ следуɸщая� видение перспектив 
развития общества и высшей школы у данныɯ 
групп ɷкспертов будет существенно различатɶ�
ся� Проведено сравнение групп по социологиче�
ским параметрам� возраст, регион проживания, 
предметная областɶ �в которой работает ɷксперт�, 
статус �управленцы, профессора, преподаватели, 
научные сотрудники � аспиранты � инженеры�, 
статус вуза аффилиации �ɇɂУ, федералɶный уни�
верситет или ©обычныйª вуз�� ɋреди ɷкспертов�
ªоптимистовª несколɶко болɶше, чем среди 
©пессимистовª, лɸдей в возрасте старше �� лет ±  
42,3 � и 3�,� � соответственно� менɶше жителей 

столиц �Ɇосквы и ɋанкт�Петербурга� ±  2� � среди 
©оптимистовª, в сравнении с 31,� � среди ©песси�
мистовª� болɶше аффилированныɯ с ɇɂУ ±  2�,� �, 
в то время как среди ©пессимистовª ±  1�,2 �� су�
щественно менɶше аффиллированныɯ с феде�
ралɶными университетами ±  �,2 �, в то время как 
среди ©пессимистовª ±  1�,� �� Выраженное раз�
личие между ©оптимистамиª и ©пессимистамиª ±  
предметная областɶ работы� среди ©оптимистовª 
преобладаɸт представители гуманитарного и со�
циалɶно�ɷкономического знания ���,� �� и менɶше 
представителей естественныɯ и теɯническиɯ на�
ук �33,1 ��� среди ©пессимистовª, напротив, менɶ�
ше представителей гуманитарныɯ, социалɶныɯ 
и ɷкономическиɯ наук �43 �� и болɶше ±  естествен�
ныɯ и теɯническиɯ наук ��2 ��௘1 �

Ɇетодика анализа резулɶтатов опроса ɷкспер�
тов представлена в >2�, 2�@� ɋогласно ɷтой мето�
дике для каждого варианта ответа рассчитываласɶ 
средняя оценка, а также специалɶный индекс, ɯа�
рактеризуɸщий отклонение средней оценки по ва�
рианту ответа от средней оценки по всем вариан�
там ответа на данный вопрос с учетом степени 
консолидации ɷкспертов ±  он рассчитывался как 
отклонение от среднего, измеренное в стандарт�
ныɯ отклоненияɯ� ɋреднее значение оценок для 
всеɯ вариантов ответа при ɷтом соответствует 
нулевому значениɸ индекса и играет ролɶ точки 
отсчета� Положителɶные значения индекса соот�
ветствуɸт оценкам выше средней, отрицателɶ�
ные ±  оценкам ниже средней� величина модуля 
индекса также зависит от консолидированно�
сти �согласованности или разброса� ɷкспертныɯ 
оценок для данного варианта ответа ±  чем выше 
согласованностɶ, тем болɶше абсолɸтное значе�
ние �модулɶ� индекса�

���Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

Ɋезулɶтаты опроса показываɸт, что ɷксперт�
ное сообщество явно выделяет ©цифровизациɸª 
как клɸчевое направление изменений, происɯо�

1  Отметим, что социологические ɯарактеристики ©оптими�
стовª и ©пессимистовª в 2�1� г� несколɶко отличаɸтся от ɯарактери�
стик ©новаторовª и ©консерваторовª опроса 2�11 г� при том, что они 
выделены по аналогичным критериям ±  видение будущего ɷкономи�
ки страны и будущего высшей школы� В 2�11 г� среди ©новаторовª 
было сравнителɶно болɶше молодыɯ лɸдей, жителей столиц, пред�
ставителей федералɶныɯ университетов� среди ©консерваторовª 
было сравнителɶно болɶше лɸдей старше �� лет, представителей 
©обычныɯ вузовª, менɶше жителей столиц� В 2�1� г� молодые лɸди, 
жители столиц, сотрудники федералɶныɯ университетов болɶше 
представлены в группе ©пессимистовª, чем в группе ©оптимистовª� 
Остается открытым вопрос, связано ли ɷто различие с изменени�
ем социалɶно�ɷкономической ситуации в стране или с различием 
между собой пулов ɷкспертов, участвовавшиɯ в двуɯ опросаɯ�
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дящиɯ в мире и в сфере образования в частности, 
как значимый вызов для университетов и как при�
оритет политики развития высшей школы�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�±��ɧɚиɛɨɥɟɟ�
ɡɧɚɱиɦɵɣ�иɡ�ɝɥɨɛɚɥɶɧɵɯ�ɬɪɟɧɞɨɜ

ɗкспертам было предложено оценитɶ вероят�
ностɶ проявления �в горизонте времени до 2�3� г�� 
и степенɶ влияния на университеты �и высшуɸ 
школу в целом� в будущем ряда ©глобалɶныɯ 
трендовª, то естɶ ɷкономическиɯ, социалɶныɯ, 
демографическиɯ, кулɶтурныɯ процессов, разво�
рачиваɸщиɯся в глобалɶном масштабе, затраги�
ваɸщиɯ так или иначе практически все страны 
и регионы�

1� Ɍɨɬɚɥɶɧɚɹ ɰɢɮɪɨɜɢɡɚɰɢɹ� расширение ис�
полɶзования цифровыɯ �вычислителɶныɯ, мулɶ�
тимедийныɯ, информационно�коммуникативныɯ 
и др�� теɯнологий во всеɯ сфераɯ жизни и дея�
телɶности человека ±  в производстве, социалɶ�
ной и кулɶтурной сфераɯ, в общественной жизни, 
в индивидуалɶной жизни человека�

2� Ƚɥɨɛɚɥɢɡɚɰɢɹ� глобализация рынков, вклɸ�
чая рынки знаний, теɯнологий, инноваций, обра�
зования, 5	', консалтинга� расширение сетевого 
партнерства университетов �в том числе в вирту�
алɶном пространстве�� интернационализация об�
разования и исследователɶской деятелɶности�

3� Ɋɨɫɬ ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɢ� обострение конкурен�
ции, в том числе в сфере 5	', в производстве 
инноваций, образовании между университетами 
развитыɯ и развиваɸщиɯся стран, между универ�
ситетами и другими когнитивными институция�
ми �научные центры, инновационные компании, 
цифровые ɋɆɂ и др��, передел рынков в полɶзу 
университетов ±  мировыɯ лидеров�

4� Ɋɨɫɬ ɦɨɛɢɥɶɧɨɫɬɢ ɢ ɪɚɫɲɢɪɟɧɢɟ ɜɨɡɦɨɠ�
ɧɨɫɬɟɣ ɱɟɥɨɜɟɤɚ� рост субɴектности человека 
и возможностей выбора им мест, способов и со�
держания своей жизни, деятелɶности и образо�
вания� существенное расширение возможностей 
человека определятɶ своɸ идентичностɶ, выстра�
иватɶ индивидуалɶнуɸ образователɶнуɸ траек�
ториɸ �исполɶзуя ресурсы разныɯ университетов, 
онлайновыɯ платформ и др���

�� Ɇɚɫɫɨɜɢɡɚɰɢɹ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ� увеличение до�
ли учащиɯся, получаɸщиɯ университетское об�
разование, во всеɯ возрастныɯ группаɯ �молодежɶ, 
взрослые, лɸди ©третɶего возрастаª��

�� Ʉɨɝɧɢɬɢɜɧɚɹ ɪɟɜɨɥɸɰɢɹ� рост масштабов 
и значимости интеллектуалɶной и креативной де�
ятелɶности� формирование новыɯ типов коллек�
тивного и гибридного �человеко�компɶɸтерного� 

интеллекта, новыɯ способов и форматов произ�
водства и воспроизводства знаний� изменение 
когнитивныɯ способностей человека� массовое 
внедрение ©умныɯ системª на основе %LJ 'DWD 
и искусственного интеллекта, автоматизация 
процессов �©умные производстваª, ©умные сетиª, 
©умные городаª и др���

Ɋезулɶтаты анализа ответов ɷкспертов пред�
ставлены на рис� 1, 2 в виде ©картª� горизонталɶ�
ная осɶ отражает рассчитанные на основе ɷкс�
пертныɯ оценок индексы вероятности проявления 
различныɯ трендов, вертикалɶная ±  индексы вли�
яния данныɯ трендов� ɇа рис� 1 показаны индексы 
вероятности и влияния трендов для мира в целом, 
на рис� 2 ±  для Ɋоссии�

ɋ точки зрения ɷкспертов, тренд ©тоталɶной 
цифровизацииª резко выделяется среди другиɯ 
значимыɯ процессов и по вероятности проявления, 
и по степени влияния ±  и то и другое оценено как 
оченɶ высокое �группа маркеров ,�� ɗксперты �©опти�
мистыª и ©пессимистыª� солидарны в том, что циф�
ровизация будет ведущим трендом� при ɷтом ©пес�
симистыª несколɶко выше оцениваɸт вероятностɶ 
проявления и несколɶко ниже ±  степенɶ влияния 
на высшуɸ школу данного тренда� ©оптимистыª, 
напротив, несколɶко выше оцениваɸт ожидаемое 
влияние ©цифровизацииª на университеты в мире�

Ⱦругие тренды оцениваɸтся как средневе�
роятные и среднезначимые ±  группа маркеров ,,� 
Ɋассчитанные индексы для групп ©оптимистовª 
и ©пессимистовª весɶма близки, ©пессимистыª не�
сколɶко выше оцениваɸт степенɶ влияния трендов 
©глобализацияª и ©рост конкуренцииª� ©оптими�
стыª выше оцениваɸт вероятностɶ проявления 
и степенɶ влияния тренда ©когнитивная револɸцияª�

Ʉак наименее вероятный и оказываɸщий 
слабое влияние на университеты в мире оценен 
процесс ©массовизация образованияª ±  группа 
,,,� Оценки всеɯ групп ɷкспертов при ɷтом близ�
ки� Ɇы полагаем, что ɷксперты рассматриваɸт 
массовизациɸ высшего образования в мире как 
уже свершившийся факт ±  доля получаɸщиɯ выс�
шее образование уже велика, какиɯ�то дополни�
телɶныɯ последствий и ɷффектов массовизации 
не ожидаɸт�

Применителɶно к Ɋоссии �рис� 2� ɷксперты 
также полагаɸт, что ©тоталɶная цифровизацияª 
будет ведущим трендом изменений ɷкономики 
и общества в горизонте времени до 2�3� г� �груп�
па маркеров ,�� При ɷтом обе группы ɷкспертов 
с крайними позициями ±  и ©оптимистыª, и ©пес�
симистыª ±  оцениваɸт вероятностɶ проявления 
©цифровизацииª и степенɶ ее влияния на высшуɸ 
школу несколɶко выше, чем пул ɷкспертов в целом�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

Ⱦругие тренды ±  средневероятные и сред�
незначимые �группа ,,�� оценки ©оптимистовª 
и ©пессимистовª весɶма близки� Ʉак наименее ве�
роятный оценен процесс ©массовизация высшего 
образованияª ±  группа ,,,�

Вероятностɶ проявления глобалɶныɯ трендов 
в мире в целом и в Ɋоссии оценена практически 
одинаково ±  ɷто может означатɶ, что Ɋоссия рас�
сматривается ɷкспертами как глубоко интегриро�
ванная в окружаɸщий мир, переживаɸщая те же 
ɷкономические, теɯнологические, социалɶные 
и кулɶтурные изменения вместе с болɶшинством 
другиɯ стран� Однако степенɶ влияния данныɯ 
изменений на университеты в мире и в Ɋоссии, 
по мнениɸ ɷкспертов, несколɶко отличается� 
в Ɋоссии высшая школа болɶше подвержена воз�
действиɸ конкуренции и массовизации образова�
ния, но менɶше ±  воздействиɸ процессов глобали�
зации, роста мобилɶности и расширения возмож�
ностей человека�

В целом следует сделатɶ вывод, что ©тоталɶ�
ная цифровизацияª является главным трендом, 
который с высокой вероятностɶɸ будет проявлен 
в горизонте времени до 2�3� г� и окажет наиболее 
силɶное влияние �в сравнении с другими процес�
сами� на действителɶностɶ высшей школы� При 
ɷтом степенɶ влияния ©цифровизацииª на универ�
ситеты в мире и в Ɋоссии оценивается одинаково 
как ɷкстремалɶно высокая�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�±��ɡɧɚɱиɦɵɣ�
ɜɵɡɨɜ�ɞɥɹ�ɜɵсɲɟɣ�ɲкɨɥɵ

ɗкспертам было предложено ответитɶ на во�
прос� ©ɋ какими вызовами столкнутся универ�
ситеты, если многие из обсуждаемыɯ тенденций 
действителɶно развернутся и преобразуɸт жизнɶ 
общества и человека" Оцените вероятностɶ про�
явления указанныɯ вызовов в горизонте времени 
до 2�3� г� и степенɶ иɯ влияния на университеты 
в будущемª� Ⱦля оценки предложены следуɸщие 
варианты ответов �вызовов��

1� ɦɚɫɫɨɜɢɡɚɰɢɹ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ� приɯод в уни�
верситеты слабо подготовленныɯ студентов и ©не�
обычныɯª студентов �взрослыɯ, мигрантов и т� д��� 
необɯодимостɶ разработки новыɯ теɯнологий об�
разования и учебной мотивации�

2� ɤɨɧɤɭɪɟɧɰɢɹ с глобалɶными университета�
ми и консорциумами ведущиɯ мировыɯ универси�
тетов за талантливыɯ студентов, перспективныɯ 
исследователей и преподавателей�

3� ɢɧɬɟɪɧɚɰɢɨɧɚɥɢɡɚɰɢɹ� необɯодимостɶ обе�
спечитɶ преподавание на английском языке, меж�
дународнуɸ аккредитациɸ программ, соблɸде�

ние норм толерантности в поликулɶтурной среде, 
освоитɶ практики сотрудничества с представите�
лями другиɯ кулɶтур и стилей жизни�

4� ɰɢɮɪɨɜɢɡɚɰɢɹ� необɯодимостɶ масштабно�
го исполɶзования новыɯ цифровыɯ теɯнологий 
в образовании и управлении университетом �%LJ 
'DWD, интеллектуалɶные роботы, всеобɴемлɸщая 
цифровая среда университета и др���

�� ɞɢɫɬɚɧɰɢɹ ɦɟɠɞɭ ɩɨɤɨɥɟɧɢɹɦɢ� увели�
чение разрыва между новыми поколениями сту�
дентов и преподавателɶским корпусом �разные 
системы ценностей, картины мира, стили жизни, 
способы учения � обучения��

�� ɷɮɮɟɤɬɵ ɤɨɝɧɢɬɢɜɧɨɣ ɪɟɜɨɥɸɰɢɢ� появ�
ление новыɯ способов производства и воспроиз�
водства знаний, типов мышления и коммуника�
ции� формирование новыɯ типов коллективныɯ 
и гибридныɯ интеллектов� глубокие изменения 
когнитивныɯ способностей человека�

�� ɜɵɬɟɫɧɟɧɢɟ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɨɜ на перифе�
риɸ когнитивныɯ процессов� производство зна�
ний, инноваций, ©событий развитияª человека, 
формирование ©коллективныɯ интеллектовª, 
воспроизводство знаний будут происɯодитɶ вне 
университетов ±  в инновационныɯ компанияɯ, 
фабрикаɯ мысли, интеллектуалɶной цифровой 
среде и т� д�

ɇа рис� 3 представлены индексы вероятности 
влияния на университеты в Ɋоссии перечислен�
ныɯ выше вызовов�

По мнениɸ ɷкспертов высоковероятностным 
и высокозначимым для университетов является 
вызов цифровизации �группа ,,� ±  необɯодимостɶ 
масштабного исполɶзования цифровыɯ теɯноло�
гий� ɇаименее вероятным и значимым ±  ©вытес�
нение университетов на перифериɸ когнитивныɯ 
процессовª �группа 9��

Осталɶные обсуждаемые вызовы можно от�
нести к группе средневероятныɯ, со средней 
степенɶɸ ожидаемого влияния на университеты� 
При ɷтом сравнителɶно выше оценены вероят�
ностɶ и влияние вызовов �группа ,,,�� конкурен�
ция �с глобалɶными университетами и консор�
циумами�� интернационализация �преподавание 
на английском языке, международная аккредита�
ция программ и др��� ɋравнителɶно ниже оцене�
ны ɷффекты когнитивной револɸции �группа ,9�, 
дистанция между поколениями �группа 9,��

Позиции групп ɷкспертов ±  ©оптимистовª, 
©пессимистовª и пула ɷкспертов в целом ±  весɶма 
близки� Ɇожно отметитɶ определенное различие 
позиций относителɶно вызова ©ɷффекты когни�
тивной револɸцииª ±  группа ©оптимистовª оцени�
вает вероятностɶ проявления и степенɶ влияния 
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на университеты ɷтого вызова выше, чем ©песси�
мистыª и все ɷксперты в среднем�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�ɜ�сисɬɟɦɟ�
ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

©ɐифровизацияª действителɶности, окружа�
ɸщей университет ±  наиболее значимый тренд, 
который будет задаватɶ основные вызовы для 
высшей школы� ȿсли ɷто так, то ©цифровизацияª 
университета должна заниматɶ особое место в его 
стратегии, в системе приоритетов развития� При 
ɷтом важно различатɶ приоритеты как словесные 
декларации, отражаɸщие текущуɸ конɴɸнктуру 
повестки развития, и действителɶные приорите�
ты ±  последние выражаɸтся через реализуемые 
©инвестиции в развитиеª� Под инвестициями 
в развитие мы понимаем всɸ совокупностɶ вло�
жений ресурсов в определенные направления де�
ятелɶности� затраты финансовыɯ средств, време�
ни руководителей и сотрудников, предоставление 
инфраструктуры, места в информационном про�
странстве, статусной и имиджевой поддержки�

В анкете для опроса ɷкспертов инвестициям 
в развитие университетов было посвящено два 
вопроса�

Первый� представɶте, что Вы являетесɶ руко�
водителем университета�лидера� Во что Вы ста�

ли бы инвестироватɶ, чтобы обеспечитɶ развитие 
университета" Оцените� 1� приоритетностɶ �зна�
чимостɶ� следуɸщиɯ направлений инвестиций 
и 2� возможностɶ достижения ©быстрыɯ ɷффек�
товª �за 3±� лет��

Второй� во что делаɸтся инвестиции в вашем 
университете в настоящее время" Оцените прио�
ритетностɶ осуществляемыɯ инвестиций в вашем 
университете в последние 3±� лет�

В первом случае ответы ɷксперта отражали 
его представление о должном, во втором случае 
они отражали представление о действителɶном ±  
каковы фактические приоритеты осуществляемыɯ 
инвестиций в университете, ситуациɸ в котором 
ɷксперт ɯорошо знает�

ɋписок возможныɯ направлений инвестиций 
в развитие�

� ɧɚɭɱɧɵɟ ɲɤɨɥɵ как единицы, которые ин�
тегрируɸт наработку научныɯ достижений, вос�
производство научныɯ кадров, формирование на�
учной репутации�

� ɩɨɢɫɤɨɜɵɟ� ɩɪɨɪɵɜɧɵɟ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɧɢɹ как ос�
нова будущего лидерства университета в опреде�
ленныɯ направленияɯ науки и теɯнологий�

� ɧɨɜɵɟ ɤɚɞɪɵ ±  привлечение в университет 
ведущиɯ ученыɯ, зарубежныɯ профессоров, прак�
тиков с уникалɶным опытом, талантливыɯ моло�
дыɯ ученыɯ и преподавателей�
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� ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɟ ɬɟɯɧɨɥɨɝɢɢ ɧɨɜɨɝɨ ɩɨɤɨ�
ɥɟɧɢɹ ±  создание пакетов RQOLQH�курсов, повыше�
ние мобилɶности и индивидуалɶности обучения, 
новая организация учебного процесса �RII OLQH 
и RQOLQH�� тренажеры, FDVH VWXG\, виртуалɶные ла�
боратории, роботы�преподаватели, деловые игры, 
имитационно�деятелɶностные игры и др�� теɯно�
логии мотивации и поддержки студентов�

� ɧɨɜɵɟ ɫɬɭɞɟɧɬɵ ±  привлечение талантливыɯ 
абитуриентов и расширение круга обучаɸщиɯся 
из различныɯ регионов � стран и старшиɯ возраст�
ныɯ групп�

� ɫɨɜɪɟɦɟɧɧɨɟ ɧɚɭɱɧɨɟ ɢ ɥɚɛɨɪɚɬɨɪɧɨɟ ɨɛɨ�
ɪɭɞɨɜɚɧɢɟ, вклɸчая уникалɶные приборы, уста�
новки, приборные комплексы�

� ɰɢɮɪɨɜɚɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɚ ±  компɶɸтерные 
сети, вычислителɶные мощности, программное 
обеспечение, система ©ɷлектронный университетª, 
цифровая образователɶная среда и др��

� ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɚɹ ɢɧɮɪɚɫɬɪɭɤɬɭɪɚ ±  универ�
ситетский теɯнопарк, бизнес�инкубаторы, центры 
прототипирования, патентная поддержка и защи�
та ɊɂȾ, возможности создания стартапов и малыɯ 
инновационныɯ предприятий�

� ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɫɤɢɣ ɤɚɦɩɭɫ ±  учебные корпу�
са, исследователɶские лаборатории, общежития, 
спортивные сооружения, гостиницы, конгресс�
ɯолл, медицинский центр, библиотеки и т� д��

� ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɨɟ ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ±  вɯожде�
ние в международные исследователɶские и образо�
вателɶные сети, совместные исследования и разра�
ботки, партнерские образователɶные программы�

� ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɫ ɛɢɡɧɟɫɨɦ ±  переговорные 
и презентационные площадки, базовые кафедры 
на предприятияɯ, формирование ©заделовª 5	', 
привлекателɶныɯ для потенциалɶныɯ партнеров�

� ɫɨɬɪɭɞɧɢɱɟɫɬɜɨ ɫ Ɇɢɧɢɫɬɟɪɫɬɜɨɦ ɨɛ�
ɪɚɡɨɜɚɧɢɹ ɢ ɧɚɭɤɢ Ɋɨɫɫɢɣɫɤɨɣ Ɏɟɞɟɪɚɰɢɢ ɢ ɮɟ�
ɞɟɪɚɥɶɧɵɦɢ ɚɝɟɧɬɫɬɜɚɦɢ ±  прямые контакты 
с представителями ɆОɇ и его подразделениями, 
лоббирование интересов университета� проведе�
ние исследований и разработок по заказу ɆОɇ, 
участие в разработке федералɶныɯ программ раз�
вития высшего образования�

� ɦɨɞɟɪɧɢɡɚɰɢɹ ɫɢɫɬɟɦɵ ɭɩɪɚɜɥɟɧɢɹ ±  вне�
дрение новыɯ подɯодов и перспективныɯ моде�
лей управления� внедрение цифровыɯ теɯнологий 
в управлении� обновление и ротация управленче�
скиɯ кадров�

� ɫɢɫɬɟɦɚ ɦɨɬɢɜɚɰɢɢ и вовлечения препода�
вателей, сотрудников и студентов в процессы раз�
вития ±  создание и поддержка коммуникативныɯ 
площадок, система внутренниɯ грантов, стимули�
руɸщая оплата труда�

� 35 ɢ ɩɪɨɞɜɢɠɟɧɢɟ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ±  специалɶ�
ное оформление и публичная представленностɶ 



612018; 22(4): 5 2–67  Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɋис� �� Ⱦолɠнаɹ и ɮактиɱескаɹ приоритетностɶ разлиɱнɵɯ направлениɣ инвестиɰиɣ в развитие 
университета ±  ɷкспертнɵɣ взɝлɹɞ

 

ȿɮиɦɨɜ�ȼ��ɋ���Ʌɚɩɬɟɜɚ�Ⱥ��ȼ��ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹ�ɜ�сисɬɟɦɟ�ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ

достижений университета� активное взаимодей�
ствие с клɸчевыми стейкɯолдерами �властɶ, биз�
нес, сообщества и др��� активное присутствие в пу�
бличном мировом, федералɶном и регионалɶном 
информационном поле�

Ɋезулɶтаты анализа ответов на вопрос о зна�
чимости, приоритетности направлений инвести�
ций в развитие университета и возможности бы�
строй отдачи представлены на рис� 4�

Высоко приоритетным направлением инве�
стиций в развитие, которое при ɷтом способно 
датɶ быстрые ɷффекты, ɷксперты считаɸт систему 
мотивации и вовлечения преподавателей, сотруд�
ников и студентов в процессы развития� можно 
сказатɶ ±  ɷто ©инвестиции в активностɶª �груп�
па ,�� Особенно высоко оценивает приоритетностɶ 
©инвестиций в активностɶª группа ©оптимистовª�

Ⱦалее, выделяɸтся направления, для которыɯ 
индексы приоритетности и возможности получитɶ 
быстрые ɷффекты выше среднего� 1� инвестиции 
в современное научное и лабораторное оборудо�
вание, 2� инвестиции в цифровуɸ инфраструкту�
ру �группа ,,�� Группа ɷкспертов ©пессимистыª 
оценивает приоритетностɶ ɷтиɯ инвестиций выше, 
чем ©оптимистыª и все ɷксперты в среднем�

Болɶшуɸ частɶ направлений инвестиций 
в развитие можно обɴединитɶ в ©среднɸɸª 
группу �средние значения индексов приоритет�

ности и возможности получения быстрыɯ ɷффек�
тов� ±  на рис� 4 группа ,,, вблизи начала коорди�
нат� ɗксперты�ªпессимистыª выше другиɯ ɷкс�
пертов оцениваɸт приоритетностɶ направлений 
©международное сотрудничествоª, ©сотрудниче�
ство с бизнесомª и ©новые кадрыª� ниже другиɯ 
ɷкспертов ±  приоритетностɶ направлений ©35 
и продвижение университетаª, ©сотрудничество 
с Ɇинобрнаукиª, ©инновационная инфраструкту�
раª, ©новые студентыª� ©Оптимистыª сравнителɶ�
но выше оцениваɸт приоритетностɶ направлений 
©35 и продвижение университетаª, ©инновацион�
ная инфраструктураª�

Ʉак наименее приоритетные направления 
оценены� 1� образователɶные теɯнологии нового 
поколения, 2� модернизация системы управле�
ния �группа ,9�� Позиции разныɯ групп ɷкспертов 
близки ±  ©оптимистыª несколɶко выше оцениваɸт 
приоритетностɶ ©образователɶныɯ теɯнологий но�
вого поколенияª�

ɇаправления инвестиций ±  в научные школы 
и в поисковые исследования �группа 9� ±  оценены 
как приоритетные, но они не обещаɸт быстрой 
отдачи� ©выращиваниеª научныɯ школ и научный 
поиск в потенциалɶно ©прорывныɯª областяɯ тре�
буɸт времени�

Ɍаким образом, с точки зрения ɷкспертов, ин�
вестиции в цифровуɸ инфраструктуру �компɶɸ�
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терные сети, вычислителɶные мощности, про�
граммное обеспечение, систему ©ɷлектронный 
университетª, цифровуɸ образователɶнуɸ среду� 
являɸтся одним из приоритетныɯ направлений 
инвестирования, причем можно ожидатɶ ©быстрые 
ɷффектыª ±  быструɸ отдачу от ɷтиɯ инвестиций�

Ɋезулɶтаты анализа ответов на вопрос о том, 
каковы фактические приоритеты инвестиций 
в развитие университетов, представлены на рис� �� 
ɇа данной ©картеª осɶ абсцисс отражает значения 
индексов приоритетности инвестиций �должное�, 
осɶ ординат ±  значение индексов фактической при�
оритетности� наглядно видно ©соотношение долж�
ного и действителɶногоª в практике развития уни�
верситетов �с точки зрения ɷкспертов��

ɇаправления инвестиций в развитие можно 
разделитɶ на шестɶ групп�

Первая группа �,� ±  должная приоритетностɶ 
выше среднего сочетается с фактической прио�
ритетностɶɸ выше среднего, в ɷту группу вошли 
инвестиции в цифровуɸ инфраструктуру универ�
ситета�

Вторая группа �,,� ±  высокая приоритетностɶ 
сочетается со средним уровнем фактической при�
оритетности� Ɇожно сказатɶ, что ɷти инвести�
ции несколɶко недооценены в реалɶной практике 
управления� В даннуɸ группу вошли инвестиции 
в современное научное и лабораторное оборудо�
вание и в систему мотивации� При ɷтом ©песси�
мистыª выше другиɯ ɷкспертов оцениваɸт при�
оритетностɶ �особенно должнуɸ� инвестиций 
в современное научное оборудование� ©оптими�
стыª ±  инвестиций в систему мотивации �инвести�
ций в активностɶ��

Ɍретɶя группа �,,,� ±  средний уровенɶ долж�
ной приоритетности сочетается со средним уров�
нем фактической приоритетности� университет�
ский кампус, международное сотрудничество, 
сотрудничество с бизнесом, ©новые студентыª, 
инновационная инфраструктура, поисковые ис�
следования и научные школы�

Четвертая группа �,9� ±  средний уровенɶ 
должной приоритетности сочетается с наиболее 
низким уровнем фактической приоритетности� ɷто 
направление ©новые кадрыª ±  привлечение в уни�
верситет ведущиɯ ученыɯ, зарубежныɯ профессо�
ров, практиков с уникалɶным опытом, талантли�
выɯ молодыɯ ученыɯ и преподавателей�

Пятая группа �9� ±  низкий уровенɶ должной 
приоритетности сочетается со средним уровнем 
фактической приоритетности� инвестиции в образо�
вателɶные теɯнологии нового поколения и модерни�
зациɸ системы управления� ɗксперты�ªоптимистыª 
оцениваɸт и должнуɸ, и фактическуɸ приоритет�

ностɶ инвестиций в образователɶные теɯнологии 
нового поколения выше, чем осталɶные ɷксперты�

ɒестая группа �9,� ±  сравнителɶно низкий 
уровенɶ должной приоритетности сочетается 
с высоким уровнем фактической приоритетности� 
сотрудничество с Ɇинистерством образования 
и науки Ɋоссийской Федерации и федералɶными 
агентствами, 35 и продвижение университета� 
Ɇожно сказатɶ, что ɷти два направления инвести�
ций переоценены в практике управления развити�
ем университетов ±  они ©забираɸтª болɶше ресур�
сов, чем ɷто следует из иɯ положения на шкале 
должныɯ приоритетов�

В целом можно сделатɶ вывод, что и представ�
ления ɷкспертов о должныɯ приоритетаɯ инвести�
ций в развитие, и оценка ими фактической при�
оритетности различныɯ направлений инвестиций 
отражаɸт значимостɶ, приоритетностɶ ©цифро�
визацииª университета� Однако необɯодимо от�
метитɶ, что среди фактическиɯ приоритетов раз�
вития университетов на первом месте наɯодится 
©35 и продвижение университетаª, а на втором ±  
©сотрудничество с Ɇинобрнауки и федералɶны�
ми агентствамиª� ɗти оценки, по�видимому, от�
ражаɸт тот факт, что в современной ситуации 
финансовые средства сверɯ текущего финансиро�
вания �то, что, собственно, и можно инвестироватɶ 
в развитие� университеты получаɸт в основном 
в рамкаɯ проектов �такиɯ как �±1��� и программ 
развития �федералɶныɯ университетов, ɇɂУ и др���

В ɷтиɯ условияɯ руководство университетов 
вынуждено фокусироватɶся на двуɯ задачаɯ� 1� под�
держиватɶ тесные контакты с Ɇинистерством об�
разования и науки Ɋоссийской Федерации, ©инве�
стироватɶª время и внимание своего менеджмента 
в то, чтобы достичɶ статуса участника какиɯ�ли�
бо проектов, программ и удерживатɶ ɷтот статус, 
2� ©продвигатɶª достижения университета, активно 
присутствоватɶ в информационном поле, что также 
позволяет удерживатɶ статус университета и при�
влекатɶ финансовые и иные ресурсы� ɗти две зада�
чи ©оттесняɸтª все осталɶные ±  в менɶшей степени 
задачу цифровизации, в болɶшей степени задачи ин�
вестирования в активностɶ, в сотрудничество �меж�
дународное и с бизнесом�, в образователɶные теɯно�
логии, ©новыɯ студентовª и особенно в поисковые 
исследования и научные школы, в новые кадры�

�����©ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹª�ɜ�сисɬɟɦɟ 
ɪɟɮɨɪɦ�ɜɵсɲɟɣ�ɲкɨɥɵ�ɜ�Ɋɨссии

ɗкспертам было предложено оценитɶ реали�
зуемые в последние годы ɷлементы реформы выс�
шей школы по двум параметрам� 1� достигнутая 
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Ɋис� �� ɗɮɮективностɶ и перспективностɶ разлиɱнɵɯ направлениɣ реɮорɦɵ  
вɵсɲеɣ ɲколɵ ±  ɷкспертнɵɣ взɝлɹɞ

 
 

ȿɮиɦɨɜ�ȼ��ɋ���Ʌɚɩɬɟɜɚ�Ⱥ��ȼ��ɐиɮɪɨɜиɡɚɰиɹ�ɜ�сисɬɟɦɟ�ɩɪиɨɪиɬɟɬɨɜ�ɪɚɡɜиɬиɹ

к настоящему времени ɷффективностɶ� 2� перспек�
тивностɶ в будущем мер, направленныɯ на рефор�
мы� Оценивалисɶ следуɸщие ɷлементы реформ�

� п рисоед и нен ие  росси йск и ɯ  ву зов 
к ©Болонской системеª, переɯод от подготовки 
специалистов к двуɯступенчатому высшему об�
разованиɸ �бакалавриат и магистратура��

� переɯод к зачислениɸ абитуриентов в вузы 
на основе резулɶтатов ȿГɗ и предметныɯ олим�
пиад�

� дифференциация вузов, выделение и под�
держка университетов�лидеров �федералɶныɯ 
университетов, националɶныɯ исследователɶскиɯ 
университетов, участников программы �±1����

� выделение мегагрантов для привлечения 
ведущиɯ зарубежныɯ профессоров в российские 
университеты�

� меры по интеграции российскиɯ универ�
ситетов в международное образователɶное и ис�
следователɶское пространство �международная 
аккредитация образователɶныɯ программ, гран�
ты на совместные исследования с зарубежными 
партнерами и др���

� создание российского рейтинга университе�
тов, учитываɸщего особенности страны�

� цифровизация образователɶного процесса 
в вузаɯ �создание системы RQOLQH�курсов, исполɶ�
зование ɷлектронныɯ платформ, зачитывание про�

ɯождения онлайн�курсов в другиɯ университе�
таɯ и на внешниɯ образователɶныɯ платформаɯ ±  
&RXUVHUD и др���

Ɋезулɶтаты опроса �рассчитанные индексы 
ɷффективности и перспективности реформ� пред�
ставлены на рис� ��

©ɐифровизация образователɶного процессаª 
сочетает уже проявленнуɸ ɷффективностɶ с вы�
сокой перспективностɶɸ в будущем �группа ,�� 
особенно высоко оценено ɷто направление реформ 
группой ɷкспертов ©оптимистыª�

ɋоздание российского рейтинга универси�
тетов сочетает сравнителɶно высокуɸ достигну�
туɸ ɷффективностɶ и средний уровенɶ перспек�
тивности �группа ,,�� Ⱦаннуɸ меру ɷксперты�
ªоптимистыª оцениваɸт выше, чем пул ɷкспертов 
в среднем, а ©пессимистыª ±  несколɶко ниже� 
Болɶшинство направлений реформы оценены как 
в средней степени ɷффективные и перспектив�
ные �группа ,,, вблизи нулевого значения индек�
сов�� Присоединение к Болонской системе �пере�
ɯод к двуɯступенчатому высшему образованиɸ� 
оценено как сравнителɶно наименее ɷффективное 
и перспективное направление реформ �группа ,9�, 
позиции групп ɷкспертов совпадаɸт�

Ɍаким образом, ©цифровизацияª �примени�
телɶно к образователɶному процессу� рассматри�
вается ɷкспертами в качестве лидируɸщего на�
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правления происɯодящиɯ и возможныɯ в перспек�
тиве реформ высшей школы в Ɋоссии�

ȼɵɜɨɞɵ

Перспективы развития университетов тесно 
связаны с правилɶным выбором стратегическиɯ 
приоритетов, определением вызовов, с которыми 
они столкнутся в ближайшие десятилетия� Ⱦля 
университетов, сформировавшиɯся в ɷпоɯу ©пе�
чатного текстаª, таким вызовом является проис�
ɯодящая в мире цифровая револɸция, которая по�
родила принципиалɶно новые возможности для 
исследователɶской, образователɶной и управлен�
ческой деятелɶности� В сложившейся ситуации ±  
необɯодимости глубокой цифровой трансформа�
ции ±  университеты могут статɶ лидерами или 
аутсайдерами в производстве и исполɶзовании 
современныɯ цифровыɯ теɯнологий�

Проведенный масштабный опрос ɷкспертов 
о тенденцияɯ, вызоваɯ, значимыɯ для высшей 
школы в Ɋоссии, о приоритетаɯ развития и проис�
ɯодящиɯ реформаɯ позволил определитɶ позиции 
ɷкспертного сообщества относителɶно вызовов 
и новыɯ возможностей, создаваемыɯ цифровой 
револɸцией�

По мнениɸ ɷкспертов, именно ©тоталɶная 
цифровизацияª является главным трендом, ко�
торый с высокой вероятностɶɸ будет проявлен 
в горизонте времени до 2�3� г� и окажет наибо�
лее силɶное влияние �в сравнении с другими про�
цессами� на действителɶностɶ высшей школы� 
ɐифровизация �необɯодимостɶ масштабного ис�
полɶзования цифровыɯ теɯнологий� будет основ�
ным вызовом для университетов ±  он проявится 
с высокой вероятностɶɸ и окажет значителɶное 
влияние� Ⱦругие значимые вызовы ±  конкурен�
ция �с глобалɶными университетами и консорци�
умами� и интернационализация �необɯодимостɶ 
преподавания на английском языке, международ�
ной аккредитации программ и др��, а в Ɋоссии ±  
и массовизация высшего образования�

Посколɶку ɷксперты видят будущее как ©циф�
ровоеª, они, соответственно, считаɸт инвестиции 
в цифровуɸ инфраструктуру �компɶɸтерные сети, 
вычислителɶные мощности, программное обеспе�
чение, систему ©ɷлектронный университетª, циф�
ровуɸ образователɶнуɸ среду� одним из приори�
тетныɯ направлений инвестирования в развитие 
университетов, причем ожидаɸт ©быстрые ɷффек�
тыª ±  быструɸ отдачу ɷтиɯ инвестиций�

Однако среди фактическиɯ приоритетов раз�
вития университетов на первом месте, по мне�
ниɸ ɷкспертов, наɯодится ©35 и продвиже�

ние университетаª, а также ©сотрудничество 
с Ɇинистерством образования и науки Ɋоссийской 
Федерации и федералɶными агентствамиª� инве�
стиции в цифровуɸ инфраструктуру занимаɸт 
при ɷтом третɶɸ позициɸ� Ɍаким образом, можно 
говоритɶ об определенной ©деформацииª в управ�
лении университетами� задачи 35 и продвижения 
вуза, взаимодействия с Ɇинистерством образова�
ния и науки Ɋоссийской Федерации ©оттесняɸтª 
все осталɶные ±  в менɶшей степени задачу ©циф�
ровизацииª, в болɶшей степени задачи ©инвести�
рования в активностɶª, в сотрудничество �между�
народное и с бизнесом�, в образователɶные теɯно�
логии, ©новыɯ студентовª �особенно в поисковые 
исследования и научные школы, в новые кадры��

ɋреди происɯодящиɯ и возможныɯ в перспек�
тиве реформ высшей школы в Ɋоссии ©цифровиза�
цияª образователɶного процесса рассматривается 
ɷкспертами как лидируɸщее направление ±  одно�
временно самое перспективное и ɯарактеризуɸ�
щееся уже проявленной ɷффективностɶɸ�

В составе пула ɷкспертов выделены две 
группы, для которыɯ ɯарактерно разное видение 
будущего ɷкономики Ɋоссии и высшей школы ±  
©оптимистыª и ©пессимистыª� По целому ряду 
вопросов проведенного опроса позиции ɷтиɯ 
групп практически совпадаɸт, по некоторым во�
просам ±  различаɸтся� В частности, ©оптимистыª 
сравнителɶно выше оцениваɸт приоритетностɶ 
инвестиций в систему мотивации и вовлечения 
преподавателей, сотрудников и студентов в про�
цессы развития �©инвестиций в активностɶª�� в 35 
и продвижение университета, инновационнуɸ ин�
фраструктуру, в образователɶные теɯнологии но�
вого поколения� ©Пессимистыª сравнителɶно вы�
ше оцениваɸт приоритетностɶ инвестиций в со�
временное научное и лабораторное оборудование, 
цифровуɸ инфраструктуру, международное со�
трудничество, сотрудничество с бизнесом и ©но�
вые кадрыª� Предположителɶно, ɷти различия свя�
заны с тем, что среди ©оптимистовª преобладаɸт 
представители гуманитарныɯ и социалɶныɯ наук, 
которые более остро воспринимаɸт проблематику 
человеческого и социалɶного капитала, обновле�
ния педагогическиɯ теɯнологий� среди ©пессими�
стовª преобладаɸт представители естественныɯ 
и инженерныɯ наук, для которыɯ особо значимы 
ɯорошо оснащенные лаборатории и сети коопера�
ций с бизнесом и зарубежными университетами�

Ɋезулɶтаты опроса показываɸт необɯоди�
мостɶ определенной корректировки стратегиче�
скиɯ задач российскиɯ университетов, выражен�
ныɯ, в частности, в приоритетности различныɯ 
направлений инвестиций в развитие� ɋ одной 
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стороны, необɯодимо поддерживатɶ приоритет�
ностɶ инвестиций в цифровуɸ инфраструктуру 
университетов и усиливатɶ вложения ресурсов 
в образователɶные теɯнологии нового поколения� 
ɋ другой стороны, по мнениɸ ɷкспертов, остается 
©недоинвестированнымª человеческий капитал 
университетов ±  необɯодимо повыситɶ приоритет�
ностɶ� 1� ©инвестиций в активностɶª ±  вовлечение 
преподавателей, сотрудников и студентов в про�
цессы развития �через поддержку коммуникатив�
ныɯ площадок, внутренние гранты, стимулируɸ�
щуɸ оплату труда и др��� 2� инвестиций в ©новые 
кадрыª ±  привлечение ведущиɯ российскиɯ уче�
ныɯ, зарубежныɯ профессоров, практиков с уни�
калɶным опытом, талантливыɯ молодыɯ ученыɯ 
и преподавателей�
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RI VFLHQFH DQG HGXFDWLRQ, 2�12, QR� �, SS� 1��±12��
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RI WUHQGV IURP PRELOH OHDUQLQJ VWXGLHV� $ PHWD�DQDO\VLV, 
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ɆɈДȿɅɖ�ɉɈɅɂəɁɕɑɇɈɃ�ɈȻɊȺɁɈȼȺɌȿɅɖɇɈɃ�ɋɊȿДɕ�
ɄɈɉȿɇȽȺȽȿɇɋɄɈȽɈ�ɍɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌȺ*

Ɇ� Ɉ� Ƚуɡикова� ȿ� ɋ� ȿссяк
ɍɪɚɥɶɫɤɢɣ ɮɟɞɟɪɚɥɶɧɵɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ɢɦ� ɩɟɪɜɨɝɨ ɉɪɟɡɢɞɟɧɬɚ Ɋɨɫɫɢɢ Ȼ� ɇ� ȿɥɶɰɢɧɚ 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� ȿɤɚɬɟɪɢɧɛɭɪɝ� ɭɥ� Ɇɢɪɚ� ��� P� R�JX]LNRYD#XUIX�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� ɇастоящая статɶя представляет собой анализ кейса Ʉопенгагенского университета по созданиɸ 
полиязычной среды� В статɶе проанализированы документы университета, описываɸщие стратегические и так�
тические подɯоды к реализации идеологии полиязычности в университете, исследования, посвященные данному 
вопросу, и материалы, полученные в ɯоде глубинныɯ интервɶɸ с сотрудниками университета� Актуалɶностɶ 
изучения практик мировыɯ университетов по созданиɸ полиязычной среды обусловлена, с одной стороны, рас�
пространением английского языка как OLQJXD IUDQFD академической коммуникации, с другой стороны, растущим 
осознанием необɯодимости определитɶ место родного языка, часто являɸщегося языком обучения, и другиɯ 
иностранныɯ языков в университетской языковой ɷкологии� Ʉейс Ʉопенгагенского университета позволяет уви�
детɶ, каким образом достигается баланс разныɯ языков в университетской образователɶной среде, какими могут 
бытɶ варианты сочетания имеɸщиɯся средств коммуникации, каковы факторы, влияɸщие на конфигурациɸ 
ɷтиɯ вариантов� Проведенный анализ показывает, что внедрение полиязычной среды успешно в том случае, если 
вовлечены все уровни управления университетом �высший, средний и низовой�, если имеется концептуалɶная 
база, описываɸщая принципы той или иной языковой ɷкосистемы, на университетском уровне существует 
стратегия создания такой системы и прописана тактика ее реализации, определена управленческая структура, 
ответственная за реализациɸ поставленныɯ целей� В статɶе сформулированы некоторые рекомендации по раз�
работке языковой идеологии российскиɯ университетов, стремящиɯся войти в мировуɸ образователɶнуɸ ɷлиту�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� полиязычная среда университета, полиязычие, интернационализация высшего образования, 
языковая политика и практика, языковая идеология, полиязычная кулɶтура
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Гузикова Ɇ� О�, ȿссяк ȿ� ɋ� Ɇоделɶ полиязычной образователɶной среды Ʉопенгагенского 
университета� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22�4�� ��±�2� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��41�

02'(//,1*�08/7,/,1*8$/�(19,5210(17�� 
7+(�&$6(�2)�7+(�81,9(56,7<�2)�&23(1+$*(1

0� 2� *X]LNRYD� (� 6� (VV\DN
8UDO )HGHUDO 8QLYHUVLW\ QDPHG DIWHU WKH ILUVW 3UHVLGHQW RI 5XVVLD %� 1� <HOW]LQ 

�� 0LUD VWU�� (NDWHULQEXUJ� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� P� R�JX]LNRYD#XUIX�UX

$EVWUDFW� 7KH SDSHU VXPPDUL]HV WKH RXWFRPHV RI D FDVH�VWXG\ RQ FUHDWLQJ D PXOWLOLQJXDO HQYLURQPHQW DW WKH 8QLYHUVLW\ 
RI &RSHQKDJHQ� 6RXUFH�ZLVH WKH DUWLFOH ORRNV DW WKH VXSSRUWLQJ GRFXPHQWV GHVFULELQJ VWUDWHJLF DQG WDFWLFDO DSSURDFKHV 
WR WKH LPSOHPHQWDWLRQ RI D PXOWLOLQJXDO LGHRORJ\ ZLWKLQ 8QLYHUVLW\, UHVHDUFK DUWLFOHV RQ WKLV LVVXH, DV ZHOO DV LQIRUPDWLRQ 
REWDLQHG GXULQJ LQ�GHSWK LQWHUYLHZV ZLWK XQLYHUVLW\ VWDII� 7KH UHOHYDQFH RI VWXG\LQJ H[LVWLQJ LQWHUQDWLRQDOL]DWLRQ SUDFWLFHV 
DSSOLHG E\ ZRUOG XQLYHUVLWLHV VWHPV ERWK IURP WKH JURZLQJ GLVWULEXWLRQ RI (QJOLVK DV D OLQJXD IUDQFD RI DFDGHPLF FRP�
PXQLFDWLRQ DQG WKH QHHG IRU FODULILFDWLRQ RI WKH UHODWLRQVKLS EHWZHHQ WKH QDWLYH ODQJXDJH ZKLFK RIWHQ UHPDLQV WKH PDMRU 
ODQJXDJH RI LQVWUXFWLRQ DQG RWKHU IRUHLJQ ODQJXDJHV LQ XQLYHUVLW\ FRPPXQLFDWLRQ HFRORJ\� 7KH FDVH RI WKH 8QLYHUVLW\ RI 
&RSHQKDJHQ SURYLGHV DQ H[HPSODU\ FDVH RI FUHDWLQJ D EDODQFHG ODQJXDJH HQYLURQPHQW LQ WHUPV RI FRPELQLQJ DYDLODEOH 
PHDQV RI FRPPXQLFDWLRQ DQG EXLOGLQJ WKH LQIUDVWUXFWXUH IRU WKHLU HIILFLHQW IXQFWLRQLQJ� +HUHE\, WKH DQDO\VLV WHVWLILHV WR 
WKH NH\ UROH RI GHYHORSLQJ D XQLYHUVLW\ VWUDWHJ\ WR VSHFLI\ WKH SULQFLSOHV RI D SDUWLFXODU ODQJXDJH HFRV\VWHP DQG FUHDWLQJ 
D PXOWL�OHYHO PDQDJHPHQW VWUXFWXUH WR SURYLGH IRU WKH LPSOHPHQWDWLRQ RI WKHVH VWUDWHJLF JRDOV� 7KH DUWLFOH RIIHUV VRPH 
UHFRPPHQGDWLRQV RQ WKH GHYHORSPHQW RI WKH ODQJXDJH LGHRORJ\ RI 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV VHHNLQJ WR HQWHU WKH ZRUOG HGX�
FDWLRQDO HOLWH�
.H\ZRUGV� PXOWLOLQJXDO XQLYHUVLW\ HQYLURQPHQW, PXOWLOLQJXDOLVP, LQWHUQDWLRQDOL]DWLRQ RI KLJKHU HGXFDWLRQ, ODQJXDJH 
SROLF\ DQG SODQQLQJ, ODQJXDJH LGHRORJ\, PXOWLOLQJXDO FXOWXUH
)RU FLWDWLRQ� *X]LNRYD 0� 2�, (VV\DN (� 6� 0RGHOOLQJ PXOWLOLQJXDO HQYLURQPHQW� WKH FDVH RI WKH 8QLYHUVLW\ RI &RSHQKDJHQ� 
8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� ��±�2� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��41�


 ɋтатɶя выполнена при поддержке Гранта ɊФФɂ ʋ 1�±2�±��13��1��
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ȼɜɟɞɟɧиɟ��
ɉɨɥиɹɡɵɱɧɚɹ�сɪɟɞɚ�кɚк�ɨсɧɨɜɚ�

иɧɬɟɪɧɚɰиɨɧɚɥиɡɚɰии�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

ɇастоящая статɶя посвящена рассмотрениɸ 
подɯодов к созданиɸ полиязычной среды в миро�
выɯ университетаɯ, стремящиɯся к интернацио�
нализации образователɶного и научного процесса� 
Ⱦля примера взят Ʉопенгагенский университет 
в Ⱦании� В целом актуалɶностɶ исследования 
процессов и практик создания такой среды обу�
словлена тем, что процесс интернационализации 
образования обострил необɯодимостɶ развития 
языковыɯ навыков обучаɸщиɯся и сотрудников 
университетов и заставил многие университеты 
мира обратитɶся к вопросам языковой полити�
ки� ɗто было, прежде всего, связано с тем, что 
интернационализация образования невозмож�
на без участия в международном научном со�
трудничестве и обмене научной информацией� 
ɂнтернационализация ±  ɷто борɶба за лучшие 
умы, иɯ привлечение путем создания образова�
телɶныɯ продуктов и научной инфраструктуры� 
ɇеобɯодимым условием и резулɶтатом интерна�
ционализации образования становится рост ака�
демической мобилɶности� Все ɷти процессы обу�
славливаɸт появление и распространение языка 
международной коммуникации, и в современном 
мире таким языком стал английский� ɂ россий�
ские, и зарубежные исследователи согласны с тем, 
что в процессе интернационализации английский 
язык исполɶзуется как инструмент становле�
ния глобалɶной университетской сети >1, 2@� 
Английский язык признан OLQJXD IUDQFD глобалɶ�
ного академического сообщества� Ʉак пишут ис�
следователи интернационализации образования 
ɋ� Ɇаргинсон и Ɇ� ван дер Венде >3@, английский 
язык все чаще становится языком обучения в теɯ 
странаɯ, где он не является родным, в особенно�
сти на программаɯ магистратуры и на програм�
маɯ, специалɶно предназначенныɯ для иностран�
ныɯ студентов� Ɋастет ɷтническое и языковое 
разнообразие населения европейскиɯ стран, что 
приводит к тому, что для многиɯ граждан ȿɋ 
националɶный язык может часто не совпадатɶ 
с иɯ родным языком� Ʉонечно, в теɯ странаɯ, где 
английский язык не является государственным, 
преподавание ведется как на родном языке, так 
и на английском� Во многиɯ странаɯ естɶ потреб�
ностɶ не толɶко в улучшении навыков английско�
го языка, но и в обучении иностранныɯ студентов 
националɶному языку, на котором ведется препо�
давание� В условияɯ нарастаɸщей англифика�
ции >4@ университеты задаɸтся вопросом, каким 

образом развиватɶ англоязычнуɸ компетенциɸ 
обучаɸщиɯся и сотрудников университета, на�
до ли поддерживатɶ другие иностранные языки, 
кроме английского, следует ли выделятɶ на ɷто 
ресурсы� ɋ другой стороны, актуалɶным остает�
ся вопрос, следует ли развиватɶ толɶко англоя�
зычнуɸ компетенциɸ, или необɯодимо уделятɶ 
не менɶшее внимание преподаваниɸ другиɯ ино�
странныɯ языков, прежде всего, русского языка 
как иностранного, который был и остается основ�
ным языком преподавания в российскиɯ универ�
ситетаɯ, заявившиɯ свои претензии на междуна�
родный статус�

Ⱦля российскиɯ вузов, где болɶшинство ино�
странныɯ студентов обучаɸтся на русском языке, 
важно улучшение уровня владения английским 
языком среди обучаɸщиɯся и сотрудников, а так�
же расширение методологической базы овладе�
ния русским языком как иностранным� Остается 
актуалɶным вопрос и о месте другиɯ иностран�
ныɯ языков в университетской среде� Практика 
внедрения языковой политики в российскиɯ уни�
верситетаɯ после начала проекта �±1�� свиде�
телɶствует о том, что вузы продвигаɸтся в ɷтом 
направлении путем проб и ошибок� В какой мере 
такие университеты достигаɸт желаемого, пока 
сложно оценитɶ >�@, но с уверенностɶɸ можно ска�
затɶ, что изучение лучшиɯ зарубежныɯ практик 
в ɷтой области может статɶ подспорɶем в наработ�
ке необɯодимыɯ для такиɯ реформ педагогическиɯ 
и управленческиɯ компетенций� В 2�13 г� в Ɋоссии 
стартовал Проект повышения конкурентоспособ�
ности ведущиɯ российскиɯ университетов сре�
ди ведущиɯ мировыɯ научно�образователɶныɯ 
центров �проект �±1���, а в 2�1� г� в Ɋоссии ут�
вержден паспорт националɶного проекта по ɷкс�
порту образования� Перед университетами стоит 
задача довести количество иностранныɯ студен�
тов, обучаɸщиɯся по очной форме в российскиɯ 
вузаɯ, до �1� тысяч в 2�2� г� >�@� Очевидно, что 
и в далɶнейшем соɯранится наблɸдаемая сегод�
ня тенденция привлекатɶ иностранныɯ студентов 
к обучениɸ на русскоязычныɯ образователɶныɯ 
программаɯ� ɋогласно государственным требова�
ниям, к моменту зачисления на образователɶнуɸ 
программу студент из страны далɶнего зарубе�
жɶя должен владетɶ русским языком на уровне 
не ниже В1 по ȿвропейской языковой шкале для 
обучения на инженерныɯ и естественно�научныɯ 
направленияɯ подготовки и уровнем В2 ±  для со�
циалɶныɯ и гуманитарныɯ направлений подго�
товки >�@�

Ʉак показывает практика, ɷтого уровня �осо�
бенно на началɶном ɷтапе� бывает недостаточно 
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для решения ряда задач в учебно�профессио�
налɶной сфере общения, которые выполняɸтся 
с трудом и российскими студентами� ɗто такие 
задачи, как писɶменные работы, презентации, об�
суждения, участие в научно�практическиɯ семи�
нараɯ, конференцияɯ, общение с научным руко�
водителем, обсуждение своей научной темы и т� д� 
ɇе отвечаɸщее потребностям владение языком 
общения и преподавания препятствует ɷффектив�
ному функционированиɸ студентов в организаци�
онной среде университета и иɯ успешному обу�
чениɸ и развитиɸ� По мнениɸ международныɯ 
ɷкспертов, недостаток владения языком обуче�
ния ±  главный фактор стресса для иностранныɯ 
студентов >�@� ɋразу за ним следует такой фактор, 
как аккулɶтурация, к которой относится не толɶко 
необɯодимостɶ привыкнутɶ к другой кулɶтурной 
среде, но и различия в кулɶтуре преподавания 
и обучения�

Понятно, что низкий уровенɶ владения ло�
калɶным языком препятствует и успешной ак�
кулɶтурации� В 2�1� г� (UDVPXV 6WXGHQWV 1HWZRUN 
провела опрос 12� тысяч студентов�обменников 
и выяснила, что после вопросов поселения сту�
денты отмечаɸт владение языком страны как 
второй по важности фактор, влияɸщий на уро�
венɶ иɯ интеграции >�@� � � респондентов отве�
тили, что, несмотря на низкий уровенɶ владения 
языком, они не посещаɸт языковые курсы в стра�
не пребывания, потому что не могут себе ɷтого 
позволитɶ� ɗто говорит о том, что университет, 
который стремится улучшитɶ качество образова�
ния для иностранныɯ обучаɸщиɯся и повыситɶ 
иɯ успешностɶ в достижении образователɶныɯ 
целей, должен предусматриватɶ меры по повы�
шениɸ иɯ уровня владения языком обучения 
и изыскиватɶ ресурсы для реализации такиɯ мер� 
ȿвропейские университеты, в том числе и рос�
сийские, вынуждены заботитɶся о росте уровня 
владения английским языком, если они ɯотят по�
выситɶ академическуɸ мобилɶностɶ локалɶныɯ 
студентов и сотрудников� ɇадо отметитɶ, что 
в ȿвропе Болонский процесс направлен на рост 
академической мобилɶности� ȿму способствуɸт 
и такие специалɶно разработанные для ɷтого фи�
нансовые инструменты, как программа ɗразмус 
Ɇундус и ее вариации�

Ɂарубежные университеты столкнулисɶ 
с проблемами языковой и кулɶтурной интегра�
ции иностранныɯ студентов ранɶше многиɯ рос�
сийскиɯ университетов� Возɶмем в качестве при�
мера Ɍилбургский университет в ɇидерландаɯ, 
занимаɸщий в рейтинге 46 2�1� 3���е место� 
Ɇногие российские университеты проекта �±1�� 

уже попали в ɷтот ɷшелон� В 2��� г� указанный 
университет начал программу интернациона�
лизации кампуса, которая вклɸчала в себя три 
основныɯ компонента� язык, кулɶтура и инте�
грация >1�@� В языковой части ɷтой инициати�
вы университет инвестировал в расширение 
языкового центра, чтобы исклɸчитɶ очереди 
на получение бесплатного курса голландского 
и английского языков� Ʉроме того, все сотруд�
ники университета в обязателɶном порядке 
должны были пройти тест на владение англий�
ским языком� Ⱦля реализации кулɶтурной части 
программы университетом были наняты специ�
алисты по межкулɶтурному общениɸ, которые 
оказывали консулɶтации всем желаɸщим� как 
сотрудникам, так и преподавателям� Подобно 
своим зарубежным коллегам, российские уни�
верситеты испытываɸт необɯодимостɶ повы�
ситɶ резулɶтативностɶ обучения и комфортностɶ 
пребывания иностранныɯ студентов в новой 
образователɶной среде� ɋоздание ɷффективныɯ 
сервисов языковой и кулɶтурной интеграции, 
развитие полиязычной и поликулɶтурной сре�
ды университета ±  актуалɶный предмет дебатов 
в академической среде1 � В ɷтом ракурсе изучение 
соответствуɸщиɯ лучшиɯ практик приобретает 
особуɸ значимостɶ�

Основой для анализа, предпринятого в ста�
тɶе, явился кейс по созданиɸ полиязычной сре�
ды Ʉопенгагенского университета� Ⱦания �как 
и Ɋоссия� не является англоязычным государ�
ством, но ɷто одна из стран мира, в отличие 
от нашей страны, где владение английским язы�
ком наɯодится на оченɶ высоком уровне� ɋогласно 
ȿвробарометру за 2�1� г�, �� � населения Ⱦании 
утверждаɸт, что владеɸт английским языком௘2� 
По данным глобалɶной образователɶной ком�
пании (QJOLVK )LUVW, сопоставляɸщей страны 
по уровнɸ владения английским языком среди 
взрослого населения 3 , Ⱦания в 2�1� г� занимала 
3�е место в мире после ɇидерландов и ɒвеции� 
По ɷтим же данным, Ɋоссия наɯодиласɶ на 3��м 
месте� Ɇожно возразитɶ, что Ɋоссия и Ⱦания ±  
страны, несоразмерные по количеству населе�
ния и распространенности националɶного языка� 
ɇаселение Ⱦании составляет �,� млн, по данным 

௘ 1  &м�, например, выпуск журнала Высшей школы ɷкономи�
ки ©+LJKHU (GXFDWLRQ LQ 5XVVLD DQG %H\RQGª >ɗлектронный ресурс@ 
85/� KWWSV���KHUE�KVH�UX / GDWD / 2 0 1 7 / 0 5/ 3 1 / 1 1 7 1 9 3 0 3 50 / 1 +(5%B12BYLHZ�
SGI # SDJH 2� �дата обращения� �1�1��2�1���

2 (XURSHDQV DQG WKHLU /DQJXDJHV >ɗлектронный ресурс@ 85/� 
KWWS���HF�HXURSD�HX�FRPPIURQWRIILFH�SXEOLFRSLQLRQ�DUFKLYHV�HEV�
HEVB243BHQ�SGI �дата обращения� �1����2�1���

௘ 3  () (QJOLVK 3URILFLHQF\ ,QGH[ >ɗлектронный ресурс@ 85/� 
KWWSV���ZZZ�HI�UX�HSL� �дата обращения� �1����2�1���
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Всемирного банка за 2�1� г�, и примерно та�
кое же число лɸдей говорит на датском� В Ɋоссии, 
по тем же данным, проживает 144,3 млн, и рус�
ский язык, в отличие от датского, относится к так 
называемым языкам глобалɶного распростра�
нения� ȿще одним существенным индексом, от�
личаɸщим Ɋоссиɸ от Ⱦании, является валовый 
националɶный доɯод на душу населения� 23 ��� 
и 4� 24� долларов ɋɒА соответственно௘ 4 � Ɍаким 
образом, носителɸ русского языка будет проще 
найти говорящиɯ на русском языке за границей 
или в сети ©ɂнтернетª, чем выучитɶ английский 
язык, а носителɸ датского языка сделатɶ ɷто куда 
сложнее� Ɂакономерным будет предположитɶ, что 
в датскиɯ учрежденияɯ высшего образования уро�
венɶ владения английским языком приближается 
к 1�� �� Основная масса иностранныɯ студентов 
университетов Ⱦании обучается на английском 
языке, на ɷтом же языке осуществляется и ос�
новной массив коммуникации с иностранными 
преподавателями� В Ɋоссии на программаɯ для 
иностранцев в качестве языка преподавания до�
минирует русский язык� ɏотя такиɯ измерений 
не проводилосɶ, но представляется маловеро�
ятным, что уровенɶ владения английским язы�
ком среди сотрудников университетов в Ɋоссии 
столɶ же высок, как в Ⱦании�

Чем в таком случае может бытɶ полезен ана�
лиз языковой стратегии Ʉопенгагенского универ�
ситета для создания полиязычной среды в россий�
скиɯ университетаɯ" Полиязычное образование 
практикуется во многиɯ университетаɯ мира� Ⱦля 
примера можно привести Фрибурский универси�
тет в ɒвейцарии >11@, ɏелɶсинкский университет 
в Финляндии, ɋвободный университет Бозен�
Болɶцано в ɂталии >12@ и др� ɗто университеты, 
расположенные в странаɯ или на территорияɯ, где 
население говорит на несколɶкиɯ языкаɯ, как, на�
пример, в ɒвейцарии, Ʌɸксембурге и т� д� Ɇожно 
назватɶ еще болɶше университетов, деклариру�
ɸщиɯ полиязычнуɸ стратегиɸ своего развития 
и разместившиɯ на своиɯ сайтаɯ соответствуɸ�
щуɸ языковуɸ политику� Ʉ таким можно отне�
сти практически все ɸжноафриканские универ�
ситеты, где полиязычностɶ диктуется законода�
телɶством >13@� Однако представляется, что для 
Ɋоссии важен опыт создания полиязычной среды 
в стране, где официалɶно закреплен лишɶ один 
государственный язык� Ʉроме того, актуален 
опыт университета, добившегося значителɶныɯ 
успеɯов в области интернационализации� Ⱦля 

௘ 4  () (QJOLVK 3URILFLHQF\ ,QGH[� >ɗлектронный ресурс@ 85/� 
KWWSV���ZZZ�HI�UX�HSL�FRPSDUH�UHJLRQV�UX�GN �дата обращения� 
�1����2�1���

моделирования языковой среды университета 
необɯодимо пониматɶ, каким образом строится 
полиязычная образователɶная среда как система, 
вклɸчаɸщая макроуровенɶ �уровенɶ стратегии�, 
мезоуровенɶ �уровенɶ подразделений универ�
ситета, отвечаɸщиɯ за реализациɸ стратегии 
и соответствуɸщие управленческие решения� 
и микроуровенɶ �практики по созданиɸ такой 
среды�� Ʉопенгагенский университет полностɶɸ 
отвечает всем ɷтим требованиям и воплощает 
полиязычнуɸ стратегиɸ на практике в течение 
значителɶного временного промежутка, несмотря 
на то, что, заметим в скобкаɯ, в мире повсемест�
но наблɸдается ситуация разрыва между теорией 
и практикой >14@� В полɶзу Ʉопенгагенского уни�
верситета как модели для анализа говорит и то, 
что языковая политика, преследуɸщая цели раз�
вития полиязычия, то естɶ, оɯватываɸщая родной 
язык, английский язык как OLQJXD IUDQFD и другие 
иностранные языки, а именно такой стратегии 
придерживается Ʉопенгагенский университет, 
не столɶ распространена в мире� куда чаще на�
блɸдается регламентирование доменов нацио�
налɶного языка или языков и английского языка� 
ɇаконец, идеология, стоящая за языковой полити�
кой Ʉопенгагенского университета, предполагает 
весɶма сбалансированный взгляд на положение 
датского языка, целɶ такой идеологии ±  укрепле�
ние и расширение ареала датского языка в домене 
университета, что актуалɶно для российскиɯ уни�
верситетов, где русский язык остается основным 
языком обучения� ɋ учетом вышеперечисленного 
естɶ основания причислитɶ опыт Ʉопенгагенского 
университета по созданиɸ полиязычной образо�
вателɶной и научной среды к лучшим практикам, 
которые следует изучатɶ российским профессио�
налам в области интернационализации высшего 
образования�

Ʉɟɣс�Ʉɨɩɟɧɝɚɝɟɧскɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ�
ɩɨ�сɨɡɞɚɧиɸ�ɩɨɥиɹɡɵɱɧɨɣ�сɪɟɞɵ

В 2�1�±2�1� гг� нами было проведено иссле�
дование полиязычной среды Ʉопенгагенского 
университета� Ⱦля ɷтого были проанализирова�
ны следуɸщие документы� ɋтратегия развития 
Ʉопенгагенского университета 2�1௘�, его языко�
вая стратегия, документы и научные публика�
ции сотрудников ɐентра интернационализации 
и параллелɶного исполɶзования языка� В тече�
ние 2�1�±2�1� гг� были проведены глубинные 
интервɶɸ с преподавателями и сотрудника�

5 KWWSV���ZZZ�H�SDJHV�GN�NX��11��
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

ми Ʉопенгагенского университета �13 человек�� 
Опрошенные относятся к преподавателɶскому 
составу университета и к среднему управленче�
скому звену, иɯ средний возраст составил 42 года� 
Ʉопенгагенский университет наɯодится в столице 
Ⱦании, Ʉопенгагене� Ⱦания ±  одна из треɯ сканди�
навскиɯ стран, к которым, кроме нее принадлежат 
ɒвеция и ɇорвегия� Ⱦания ±  член ɋеверного со�
вета� В скандинавскиɯ странаɯ распространено 
полиязычие� так, межгосударственные встречи 
ɷтиɯ стран не требуɸт перевода с одного языка 
на другой� ɇесомненно, ɷто связано с историей иɯ 
развития, прежде всего с тем, что они постоянно 
воевали между собой, следователɶно, те или иные 
территории попадали под управление то одной, 
то другой стороны� Высокий уровенɶ владения 
английским языком обусловлен тем, что скан�
динавские страны относятся к ɋеверной ȿвропе, 
где традиционно силɶно англосаксонское влия�
ние� В Ⱦании, например, англоязычные филɶмы 
не дублируɸт для кинопоказа� Ⱦля стран с отно�
сителɶно малым количеством населения языко�
вая автаркия не представляется возможным путем 
развития� Ʉак сказал один из респондентов наше�
го исследования� ©«ɧɚ ɞɚɬɫɤɨɦ ɹɡɵɤɟ ɪɚɡɝɨɜɚ�
ɪɢɜɚɟɬ ɜɫɟɝɨ ɨɤɨɥɨ � ɦɢɥɥɢɨɧɨɜ ɱɟɥɨɜɟɤ� ɚ ɜ ɦɢɪɟ 
ɠɢɜɟɬ ɨɤɨɥɨ � ɦɢɥɥɢɚɪɞɨɜ� ɬɚɤ ɱɬɨ ɧɚɦ ɧɭɠɟɧ 
ɤɚɤɨɣ�ɧɢɛɭɞɶ ɦɟɠɞɭɧɚɪɨɞɧɵɣ ɹɡɵɤ ɞɥɹ ɨɛɳɟ�
ɧɢɹ� ɚ ɷɬɨ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɣ ɹɡɵɤ� ɤɨɬɨɪɵɣ ɲɤɨɥɶɧɢɤɢ 
ɜ Ⱦɚɧɢɢ ɭɱɚɬ ɫ ɩɟɪɜɨɝɨ�ɜɬɨɪɨɝɨ ɤɥɚɫɫɚ� ȼ ɨɫɧɨɜ�
ɧɨɦ ɜɫɟ ɞɚɬɱɚɧɟ ɛɨɥɟɟ ɢɥɢ ɦɟɧɟɟ ɯɨɪɨɲɨ ɡɧɚɸɬ 
ɢ ɨɛɳɚɸɬɫɹ ɧɚ ɚɧɝɥɢɣɫɤɨɦ ɹɡɵɤɟª �преподавателɶ 
русского языка и перевода��

Ʉопенгагенский университет образован 
в конце ;9 в�, сегодня в нем обучается 4� тысяч 
студентов по 2�� программам, вклɸчаɸщим гу�
манитарные и естественные науки, ɸриспруден�
циɸ, теологиɸ, здравооɯранение� Ʉопенгагенский 
университет ±  крупнейший государственный 
вуз в ɋеверной ȿвропе� В рейтинге мировыɯ 
университетов компании 46 2�1� он занимает 
���ɸ строчку, вɯодя, таким образом, в первуɸ 
сотнɸ мировыɯ университетов௘ 6 � ɋледует отме�
титɶ, что английский язык стал исполɶзоватɶся 
в Ʉопенгагенском университете как язык препо�
давания с 1����ɯ гг�, в научныɯ исследованияɯ ±  
с 1����ɯ гг�, а до ɷтого времени обучатɶся можно 
было толɶко на датском языке� В настоящий мо�
мент бакалаврские программы ведут, в основном, 
на датском языке, он же, по словам сотрудников 
университета, ©ɨɫɬɚɟɬɫɹ ɨɫɧɨɜɧɵɦ ɹɡɵɤɨɦ ɨɛɳɟ�

6  8QLYHUVLW\ RI &RSHQKDJHQ >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWSV���
ZZZ�WRSXQLYHUVLWLHV�FRP�XQLYHUVLWLHV�XQLYHUVLW\�FRSHQKDJHQ �дата об�
ращения� �4����2�1���

ɧɢɹ ɢ ɚɞɦɢɧɢɫɬɪɢɪɨɜɚɧɢɹ ɜ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɟª �со�
трудник офиса образователɶной программы��

Однако естɶ понимание, что распространен�
ностɶ английского языка ±  одна из основныɯ при�
чин конкурентоспособности скандинавского обра�
зования� В целом университеты ɋеверной ȿвропы 
лидируɸт среди европейскиɯ вузов по скорости 
внедрения преподавания на английском языке >1�@� 
Повсеместное исполɶзование английского языка 
в ɷтиɯ государстваɯ привело к тому, что появился 
термин ©SDUDOOHO ODQJXDJH XVH � SDUDOOHOLQJXDOLVPª ±  
©параллелɶное употребление языкаª �3/8�� 3/8 ±  
ɷто ситуация, при которой два языка исполɶзу�
ɸтся на равныɯ праваɯ в том или ином домене, 
при ɷтом выбор между исполɶзованием одного 
или другого языка определяется тем, что говоря�
щий сочтет наиболее приемлемым и оправданным 
в каждом конкретном случае >1�@� Политика 3/8 
была принята ɋеверным советом в 2��� г� как ме�
ра по предоɯранениɸ националɶныɯ языков от по�
тери домена или исчезновения� Фактически при�
чиной внедрения стал страɯ потери домена наци�
оналɶного языка в полɶзу английского� В ɒвеции, 
еще одной скандинавской стране с высоким 
уровнем владения английским языком, например, 
к 2�12 г� до �� � всеɯ диссертаций защищалосɶ 
на английском языке >1�@� ɇа английском языке 
публикуется от �� до �� � всеɯ научныɯ статей 
ученыɯ стран ɋеверного совета >1�@�

В декларации ɋеверного совета 2��� г� гово�
рится� ©Параллелɶное исполɶзование языков обо�
значает одновременное исполɶзование несколɶ�
киɯ языков в том или ином пространстве� ɇи один 
из языков не заменяет или не отменяет исполɶзо�
вания другого, они исполɶзуɸтся параллелɶноª௘�� 
Примером такого параллелизма может бытɶ си�
туация, когда материал для лекций дается на ан�
глийском языке, а преподавание ведется на на�
ционалɶном� Ʉак отмечает один из респондентов 
нашего исследования, ©ɦɵ ɝɨɜɨɪɢɦ ɩɨ�ɚɧɝɥɢɣɫɤɢ� 
ɟɫɥɢ ɤɬɨ�ɬɨ ɢɡ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ ɞɟɩɚɪɬɚɦɟɧɬɚ ɢɥɢ 
ɤɚɮɟɞɪɵ ɧɟ ɡɧɚɟɬ ɞɚɬɫɤɨɝɨ� ɩɨ�ɞɚɬɫɤɢ ɦɵ ɝɨɜɨ�
ɪɢɦ� ɟɫɥɢ ɜɫɟ ɩɪɢɫɭɬɫɬɜɭɸɳɢɟ ɩɨɧɢɦɚɸɬª �за�
местителɶ руководителя департамента��

ɂсследователи, комментируɸщие концепт 
3/8, отмечаɸт, что его можно толковатɶ по�
разному� Профессор 3/8 А� ɏолɶмен говорит, 
что ©ɪɟɱɶ ɧɟ ɢɞɟɬ ɬɨɥɶɤɨ ɨ ɩɚɪɚɥɥɟɥɢɡɦɟ ɞɚɬ�
ɫɤɨɝɨ ɢ ɚɧɝɥɢɣɫɤɨɝɨ ɹɡɵɤɨɜ� ɧɨ ɢ ɨ ɬɨɦ� ɱɬɨ ɦɧɨ�
ɝɢɟ ɢɧɨɫɬɪɚɧɧɵɟ ɫɬɭɞɟɧɬɵ ɜɨ ɜɪɟɦɹ ɢɯ ɨɛɭɱɟ�

� 1RUGLF &RXQFLO� 2���� 'HNODUDWLRQ RP QRUGLVN VSUnNSROLWLN� 
&RSHQKDJHQ� 1RUGLF &RXQFLO� >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWS���XUQ�
NE�VH�UHVROYH"XUQ XUQ� QEQ� VH� QRUGHQ� RUJ� GLYD���� �дата обращения� 
12����2�1��
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Ƚуɡикɨɜɚ�Ɇ��Ɉ���ȿссɹк�ȿ��ɋ��Ɇɨɞɟɥɶ�ɩɨɥиɹɡɵɱɧɨɣ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɵ

ɧɢɹ ɢɫɩɨɥɶɡɭɸɬ ɩɚɪɚɥɥɟɥɶɧɨ ɤɚɤ ɹɡɵɤ ɨɛɭɱɟɧɢɹ� 
ɤɚɤɢɦ ɛɵ ɨɧ ɧɢ ɛɵɥ� ɞɚɬɫɤɢɦ ɢɥɢ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɦ� 
ɢ ɫɜɨɣ ɪɨɞɧɨɣ ɹɡɵɤª� ©3/8 ɱɚɳɟ ɜɫɟɝɨ ɩɨɧɢɦɚ�
ɟɬɫɹ ɤɚɤ ɩɚɪɚɥɥɟɥɢɡɦ ɦɟɠɞɭ ɥɨɤɚɥɶɧɵɦ ɹɡɵɤɨɦ 
ɢ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɦ� ɜ ɬɨ ɜɪɟɦɹ ɤɚɤ ɷɬɨɬ ɬɟɪɦɢɧ ɬɚɤ�
ɠɟ ɦɨɠɟɬ ɨɬɧɨɫɢɬɶɫɹ ɤ ɫɬɭɞɟɧɬɚɦ� ɱɟɣ ɪɨɞɧɨɣ 
ɹɡɵɤ ɧɟ ɹɜɥɹɟɬɫɹ ɧɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɦ ɹɡɵɤɨɦ� ɩɪɟɠɞɟ 
ɜɫɟɝɨ� ɤ ɧɢɦ ɫɬɨɢɬ ɨɬɧɟɫɬɢ ɲɢɪɨɤɢɣ ɩɥɚɫɬ ɦɢ�
ɝɪɚɧɬɨɜ ɢ ɢɯ ɞɟɬɟɣª�

Ɋасширителɶно можно считатɶ, что 3/8 
урегулирует статус другиɯ языков �кроме наци�
оналɶного� >1�@� Очевидно, что на практике язык 
обучения той или иной образователɶной програм�
мы может бытɶ либо датским, либо английским� 
Авторы, рассматриваɸщие концепт 3/8, отме�
чаɸт, что он исполɶзуется иногда противопо�
ложным образом� если Ɇинистерство кулɶтуры 
Ⱦании отсылает к ɷтому концепту с целɶɸ под�
черкнутɶ необɯодимостɶ усиления роли датского 
языка, то Ʉопенгагенский университет в своей 
стратегии упирает на расширение домена англий�
ского языка >1�@� А� ɏолɶмен вслед за американ�
ской исследователɶницей Ʉ� Ʉрамш призывает 
видетɶ в обучаɸщиɯся с родным языком, не яв�
ляɸщимся националɶным языком иɯ прожива�
ния, ©мулɶтилингвалɶныɯ субɴектовª >1�@ и ис�
полɶзоватɶ иɯ знание родного языка как ресурс� 
ɋегодня же ɷта ситуация рассматривается уни�
верситетами скорее как необɯодимостɶ развиватɶ 
навык языка обучения >1�@�

В 2��� г� Ʉопенгагенский университет решил 
внедритɶ политику 3/8 для того, чтобы сбалан�
сироватɶ исполɶзование датского и английско�
го языка в системе преподавания� Внедрение 
политики сопровождалосɶ выделением финан�
сирования для ее реализации� В 2�1�±2�1� гг� 
университет решил расширитɶ ɷту политику 
за счет вовлечения в ее орбиту другиɯ языков, 
кроме датского и английского, овладение кото�
рыми могло бы бытɶ полезным для студентов 
университета� В настоящий момент ɷтот проект 
в Ʉопенгагенском университете носит название 
©0RUH /DQJXDJHV IRU 0RUH 6WXGHQWVª ±  ©Болɶше 
языков для болɶшего числа студентовª� Ɍаким 
образом, если первоначалɶно ɷта программа 
прописывала, прежде всего, то, как следует ис�
полɶзоватɶ датский и английский, то благодаря 
ее расширениɸ она приобрела по�настоящему 
полиязычный ɯарактер� Ʉак отмечаɸт ее авторы 
и исполнители, именно полиязычностɶ отличает 
ɷту программу от другиɯ подобныɯ >2�@�

Ɋеализации выбранной стратегии предше�
ствовал анализ потребностей студентов, пре�
подавателей и администраторов различныɯ фа�

кулɶтетов в отношении иностранныɯ языков� 
ɋотрудники Ʉопенгагенского университета 
убеждены, что ©ɫɢɫɬɟɦɧɨɫɬɶ ɜ ɮɨɪɦɭɥɢɪɨɜɚɧɢɢ 
ɹɡɵɤɨɜɨɣ ɩɨɥɢɬɢɤɢ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ɞɨɫɬɢɝɚɟɬɫɹ 
ɡɚ ɫɱɟɬ ɤɨɦɩɥɟɤɫɧɨɝɨ ɩɪɟɞɫɬɚɜɥɟɧɢɹ ɨ ɧɭɠɞɚɯ 
ɬɟɯ� ɤɬɨ ɡɚɢɧɬɟɪɟɫɨɜɚɧ ɜ ɩɪɢɨɛɪɟɬɟɧɢɢ ɢ ɢɫ�
ɩɨɥɶɡɨɜɚɧɢɢ ɢɧɨɹɡɵɱɧɨɣ ɤɨɦɩɟɬɟɧɰɢɢª �профес�
сор иностранного языка�� Опыт Ʉопенгагенского 
университета показывает, что различные под�
разделения университета �корпоративные обɴ�
единения студентов, профессоров и администра�
торов� имеɸт различные представления о такиɯ 
нуждаɯ, соответственно, отличается и иɯ локалɶ�
ная политика в отношении развития языковыɯ 
компетенций� Ɍак, факулɶтет естественныɯ наук 
установил жесткое разделение для бакалаврскиɯ 
программ, которые читаɸтся на датском языке, 
и для магистерскиɯ программ, которые читаɸт�
ся на английском� Ⱦругие факулɶтеты не выде�
лили какой�то один язык в качестве основного 
для того или иного уровня образования, в таком 
случае решение может приниматɶся департа�
ментами� ɇекоторые департаменты предпочли 
перейти на английский язык для магистерскиɯ 
программ, другие не приняли окончателɶного ре�
шения� Факторами для принятия такиɯ решений 
является качество образования и процент отчис�
лений студентов�

Опрошенные представители департаментов, 
где обучение ведется на английском языке, отме�
чаɸт, что ©ɜɥɚɞɟɧɢɟ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɦ ɹɡɵɤɨɦ ɛɵɜɚɟɬ 
ɧɟɞɨɫɬɚɬɨɱɧɵɦ ɞɥɹ ɜɵɩɨɥɧɟɧɢɹ ɫɥɨɠɧɵɯ ɨɩɟɪɚ�
ɰɢɣ� ɩɪɟɠɞɟ ɜɫɟɝɨ� ɧɚɩɢɫɚɧɢɹ ɷɫɫɟ� ɜɵɫɬɭɩɥɟɧɢɣ� 
ɝɞɟ ɬɪɟɛɭɟɬɫɹ ɧɸɚɧɫɢɪɨɜɚɧɧɚɹ ɩɟɪɟɞɚɱɚ ɦɵɫ�
ɥɢª �заместителɶ директора департамента�� Ɍак 
как часто знания обучаɸщиɯся на англоязычныɯ 
программаɯ оцениваɸтся путем писɶменныɯ ра�
бот и презентаций, то уровенɶ владения языком 
влияет на оценку знаний и на удовлетворенностɶ 
процессом обучения� ɇа основе нужд теɯ или 
иныɯ университетскиɯ подразделений были со�
ставлены теɯнические задания, которые были по�
ложены в основу пилотныɯ проектов и профинан�
сированы� ɗти пилотные проекты, в своɸ очередɶ, 
составили базу, анализ которой стал основанием 
для предложений по модификации языковой по�
литики университета�

Ⱦля претворения в жизнɶ стратегии по�
лиязычной среды был создан ɐентр интерна�
ционализации и параллелɶного исполɶзования 
языка௘ 8  �ɐентр�, а принципы 3/8 утверждены 

௘� &HQWUH IRU ,QWHUQDWLRQDOLVDWLRQ DQG 3DUDOOHO /DQJXDJH 8VH 
>ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWSV���FLS�NX�GN�HQJOLVK� �дата обраще�
ния� 2�����2�1���
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

стратегией развития университета 2�12 г�9  ɐентр 
интернационализации и параллелɶного исполɶ�
зования языка выполняет исследователɶские за�
дачи, предлагает обучаɸщие программы разного 
рода� ɋтратегическая задача ɐентра, как сказано 
на его сайте,௘±  ɷто укрепление международного 
профиля университета путем поддержки сотруд�
ников и студентов в решении задач, связанныɯ 
с иностранным языком, ©ролɶ центра состроит 
в том, чтобы сотрудники и студенты университе�
та получили языковые навыки, необɯодимые для 
того, чтобы оптималɶным образом функциониро�
ватɶ в националɶном и международном контексте 
на датском и английском языкаɯ, а также на дру�
гиɯ языкаɯ1 0 � Основная задача центра ±  развитие 
стратегии, направленной на улучшение навыков 
владения английским и датским языком среди 
различныɯ групп университета� Ʉаталог курсов 
ɐентра для студентов дает понятɶ, что фокус его 
работы направлен именно на развитие навыков 
академического английского, академического 
писɶма и создания презентаций� ɋотрудникам 
предложены индивидуалɶные или групповые 
занятия, естɶ курс датского языка для иностран�
ныɯ сотрудников, существуɸт тренинги для ад�
министративного персонала и для аспирантов� 
Ʉак говорят преподаватели, ©ɫ ɦɨɦɟɧɬɚ ɫɨɡɞɚɧɢɹ 
ɰɟɧɬɪɚ ɧɚɢɛɨɥɟɟ ɩɨɩɭɥɹɪɧɵ ɤɭɪɫɵ ɞɚɬɫɤɨɝɨ ɢ ɚɧ�
ɝɥɢɣɫɤɨɝɨ ɹɡɵɤɚ ɞɥɹ ɫɬɭɞɟɧɬɨɜ ɢ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤɨɜ 
ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚª�

ɐентр реализовал проекты для разныɯ языков 
и с различными целями, но наиболее востребо�
ванным является навык академического писɶма 
на английском и датском языке, презентационные 
навыки, устная коммуникация на английском язы�
ке, навыки чтения на европейскиɯ языкаɯ с целɶɸ 
доступа к изучаемым писɶменным источникам 
и т� д� Ɍаким образом, как отмечаɸт организа�
торы ɐентра, ©ɢɧɢɰɢɚɬɢɜɚ� ɢɞɭɳɚɹ ɫɜɟɪɯɭ� ɫɨ�
ɟɞɢɧɹɟɬɫɹ ɫ ɢɧɧɨɜɚɰɢɨɧɧɵɦ ɩɨɞɯɨɞɨɦ� ɢɞɭɳɢɦ 
ɨɬ ɫɬɭɞɟɧɬɨɜ ɢ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɟɣ ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɯ 
ɩɪɨɝɪɚɦɦª� Ʉак отмечаɸт сотрудники ɐентра, 
особенно активнуɸ ролɶ в организации обучения 
играет не верɯний �ректорат, деканы факулɶтетов� 
и не нижний уровенɶ университетского управле�
ния �студенты и сотрудники�, а мезоуровенɶ �ру�
ководители департаментов и образователɶныɯ 
программ�� По всей вероятности, ɷто обɴясняется 
тем, что именно на данном уровне видно, какого 

௘� 6WUDWHJ\ IRU WKH 8QLYHUVLW\ RI &RSHQKDJHQ >ɗлектронный 
ресурс@ 85/� KWWSV���ZZZ�H�SDJHV�GN�NX��11� �дата обращения� 
24����2�1���

௘1� &HQWUH IRU ,QWHUQDWLRQDOL]DWLRQ DQG 3DUDOOHO /DQJXDJH 8VH� 9DOXH 
6WDWHPHQW >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWSV���FLS�NX�GN�HQJOLVK�DERXWB
FLS�YDOXHBVWDWHPHQW� �дата обращения� 2�����2�1���

типа улучшения языковой подготовки необɯоди�
мы для той или иной программы или набора про�
грамм� Ɋуководители образователɶныɯ программ 
приɯодят в ɐентр, чтобы обсудитɶ, какого типа 
языковая подготовка, по иɯ мнениɸ и по мнениɸ 
иɯ студентов, пригодится будущим выпускникам 
в наиболɶшей мере� Обговариваɸтся как языки, 
так и те навыки, которые необɯодимо развитɶ� 
говорение, писɶмо, аудирование и чтение, а так�
же навыки коммуникации, языковые средства, 
которые требуɸтся для работы в лаборатории, 
для проɯождения практики, для проведения ис�
следований� Ɋуководителɶ ɐентра подчеркивает, 
что ©ɬɚɤɨɣ ɩɨɞɯɨɞ ɩɨɡɜɨɥɹɟɬ ɞɢɮɮɟɪɟɧɰɢɪɨɜɚɬɶ 
ɬɪɟɧɢɧɝɢ ɜ ɡɚɜɢɫɢɦɨɫɬɢ ɨɬ ɩɨɬɪɟɛɧɨɫɬɟɣ ɢ ɢɡ�
ɛɟɠɚɬɶ ɭɧɢɮɢɰɢɪɨɜɚɧɧɨɝɨ ɩɨɞɯɨɞɚ ɤ ɨɛɭɱɟɧɢɸ 
ɹɡɵɤɚɦª�

ȿсли методика зарекомендовала себя как 
успешная, то ɐентр способствует внедрениɸ ее 
на постоянной основе в учебный план той или 
иной образователɶной программы� ɐентр также 
проводит опросы студентов на предмет теɯ язы�
ковыɯ навыков, которые требуɸтся им в наиболɶ�
шей степени� ɗти опросы показываɸт, что на обо�
иɯ уровняɯ образования студентам не ɯватает на�
выков академического писɶма, востребованного 
в связи с тем, что от него зависит оценивание 
писɶменныɯ работ студента� Ⱦаже с учетом того, 
что студенты Ʉопенгагенского университета учат 
английский с самого раннего возраста и факти�
чески наɯодятся в англоязычной среде, им не до�
статочно получаемыɯ знаний для выполнения 
академическиɯ задач� Писɶменные работы ±  ɷто 
основной вид проверки знаний в Ʉопенгагенском 
университете�

Ʉак уже было упомянуто выше, уровенɶ удов�
летворенности иностранныɯ студентов пребыва�
нием в университете, ɷффективностɶ иɯ интегра�
ции зависят от обеспечения специалɶныɯ условий 
иɯ погружения в локалɶнуɸ кулɶтурнуɸ среду� 
Одним из главныɯ факторов является отношение 
к владениɸ локалɶным языком� Ɋеспонденты, за�
нятые в сфере адаптации иностранныɯ студен�
тов Ʉопенгагенского университета, отмечаɸт, 
что, несмотря на фактическуɸ, пустɶ и не всегда 
осознаваемуɸ полиязычностɶ датчан, ɷто погру�
жение не проɯодит просто� ɋотрудники между�
народной службы университета отмечаɸт, что ©ɜ 
ɩɟɪɜɨɟ ɜɪɟɦɹ ɢɧɨɫɬɪɚɧɧɵɟ ɫɬɭɞɟɧɬɵ ɨɛɳɚɸɬɫɹ 
ɜ ɨɫɧɨɜɧɨɦ ɞɪɭɝ ɫ ɞɪɭɝɨɦ� ɥɢɲɶ ɩɨɡɞɧɟɟ ɢɦ ɭɞɚ�
ɟɬɫɹ ɩɨɡɧɚɤɨɦɢɬɶɫɹ ɫ ɞɚɬɫɤɢɦɢ ɫɬɭɞɟɧɬɚɦɢ 
ɢ ɩɨɞɪɭɠɢɬɶɫɹ ɫ ɧɢɦɢª �сотрудник офиса по ра�
боте с иностранными студентами�, ©ɞɚɠɟ ɟɫɥɢ 
ɢɧɨɫɬɪɚɧɧɵɯ ɫɬɭɞɟɧɬɵ ɭɱɚɬ ɞɚɬɫɤɢɣ� ɞɚɬɱɚɧɟ 
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Ƚуɡикɨɜɚ�Ɇ��Ɉ���ȿссɹк�ȿ��ɋ��Ɇɨɞɟɥɶ�ɩɨɥиɹɡɵɱɧɨɣ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɵ

ɜ ɨɫɧɨɜɧɨɦ ɝɨɜɨɪɹɬ ɫ ɧɢɦɢ ɩɨ�ɚɧɝɥɢɣɫɤɢ� ɩɨɬɨ�
ɦɭ ɱɬɨ ɩɨ�ɚɧɝɥɢɣɫɤɢ ɝɨɜɨɪɹɬ ɜɫɟ� ɚ ɡɚɝɨɜɨɪɢɬɶ 
ɩɨ�ɞɚɬɫɤɢ ɬɹɠɟɥɨ� ɬɟɦɩ ɪɟɱɢ ɨɱɟɧɶ ɛɵɫɬɪɵɣ� 
ɢ ɞɚɬɱɚɧɟ ɧɟ ɜɫɟɝɞɚ ɬɟɪɩɟɥɢɜɵª �сотрудник меж�
дународного отдела��

Ⱦля решения проблемы адаптации и аккулɶ�
турации иностранныɯ студентов ɐентр провел 
опрос среди студентов и преподавателей на пред�
мет полученного ими опыта обучения и препо�
давания в гетерогенной кулɶтурной и полиязыч�
ной среде >21@� Ɋезулɶтаты опросов показываɸт, 
что и для студентов, и для преподавателей рабо�
та в такой среде представляет собой ситуациɸ, 
в которой они не могут полагатɶся на то, что 
все члены группы будут иметɶ приблизителɶно 
одинаковый набор пререквизитов, как в отноше�
нии опыта, так и знаний� ɂ обучаɸщиеся, и иɯ 
лекторы меняɸт свое поведение при обучении 
в такиɯ группаɯ, начинаɸт сопровождатɶ свои 
высказывания обɴяснением того, почему они за�
нимаɸт именно такуɸ позициɸ, и допускаɸт, что 
в другой кулɶтурной реалɶности такая позиция 
может бытɶ иной� Педагоги также отмечаɸт, что 
в группаɯ наблɸдается обращение к родному язы�
ку, смешение и переклɸчение языковыɯ кодов, что 
позволяет обучаɸщимся лучше осознатɶ и сфор�
мулироватɶ мыслɶ�

Отмечено также, что обучение на английском 
языке, который часто может бытɶ неродным для 
почти всеɯ участников группы, имеет свои огра�
ничения, связанные, прежде всего, с диспарите�
тами в уровне владения языком, что приводит 
к неравномерности работы участников группы 
и к различиям в вовлеченности в процесс обсуж�
дения� Ʉак отметила директор ɐентра профессор 
А� ɏолɶмен, ©ɜ ɛɪɨɲɸɪɭ ɜɨɲɥɢ ɜɵɫɤɚɡɵɜɚɧɢɹ 
ɬɨɥɶɤɨ ɫɚɦɵɯ ɨɩɬɢɦɢɫɬɢɱɧɵɯ ɢ ɩɨɡɢɬɢɜɧɨ ɧɚ�
ɫɬɪɨɟɧɧɵɯ ɫɬɭɞɟɧɬɨɜ ɢ ɩɪɨɮɟɫɫɨɪɨɜ� ɱɬɨ ɨɛɨ�
ɡɧɚɱɚɟɬ� ɱɬɨ ɟɳɟ ɪɚɧɨ ɝɨɜɨɪɢɬɶ ɨ ɬɨɦ� ɱɬɨ ɜɫɟ 
ɜɨɩɪɨɫɵ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɢ ɨɛɭɱɟɧɢɹ ɜ ɩɨɥɢɹɡɵɱɧɵɯ 
ɢ ɩɨɥɢɤɭɥɶɬɭɪɧɵɯ ɝɪɭɩɩɚɯ ɪɟɲɟɧɵª� Ʉроме соб�
ственно педагогического опыта, подобные группы 
являɸтся базой для исследований в такой отно�
сителɶно новой области лингвистики, как ©вре�
менные мулɶтилингвалɶные сообществаª1 1 , и, как 
отмечаɸт сотрудники ɐентра, занятые в ɷтом на�
учном проекте, в такиɯ группаɯ наблɸдается из�
менение языковыɯ норм и формирование времен�
ныɯ правил для исполɶзования языка и в целом 
для коммуникации� Опыт преподавания в полия�
зычныɯ группаɯ и педагогические и кулɶтурные 
практики, которые возникаɸт в такиɯ сообще�

1 1  ɋм� об ɷтом проекте на сайте KWWSV���WPF�NX�GN�

стваɯ, обобщены также в отчете Проекта ,QW8QL, 
в котором с 2�12 по 2�1� г� участвовали несколɶ�
ко европейскиɯ университетов, а координатором 
выступил Орɯусский университет, один из круп�
нейшиɯ вузов Ⱦании >22@� ɗтот опыт заслужива�
ет более присталɶного обсуждения и изучения 
в Ɋоссии, так как и российские преподаватели 
работаɸт во все более гетерогенной кулɶтурной 
и языковой среде�

В ɯоде оценивания потребностей студентов 
сотрудниками ɐентра в том, какие именно ино�
странные языки им нужны, �� � указываɸт ан�
глийский язык, французский и немецкий выбран 
половиной опрошенныɯ >2�@� В целом студенты 
отмечаɸт, что одного толɶко датского и англий�
ского языка им недостаточно для того, чтобы 
преуспетɶ в профессии� Университеты в мире, 
как показываɸт исследования, не часто выделя�
ɸт ресурсы на обучение другим языкам, кроме 
английского, для местныɯ студентов и препода�
вателей и местного языка ±  для иностранныɯ об�
учаɸщиɯся и профессоров� ɇемногие университе�
ты в мире ставят перед собой задачу поддержки 
полиязычия обучаɸщиɯся и выпускников как 
международного измерения иɯ образователɶного 
процесса, гораздо чаще они преследуɸт инстру�
менталɶные цели�

Ɍак, на сайте ɐентра сказано, что полити�
ку, сɯожуɸ с его политикой полиязычия, про�
водят такие университеты, как Университет 
Ƀɸвяскɸля в Финляндии, Ɍокийский универ�
ситет в əпонии, Университет ɐинɯуа в Ʉитае 
и Ƀелɶский университет в ɋоединенныɯ ɒтатаɯ 
Америки� Ʉонечно, развитие полиязычной об�
разователɶной среды еще и затратно� ɇе всегда 
именно расширенный спектр владения иностран�
ными языками воспринимается в числе первооче�
редныɯ задач� Ʉроме ɷтого, упор на билингвизм 
обусловлен еще и тем, что задачи распростране�
ния иностранныɯ языков часто противоречат или, 
по крайне мере, редко поддерживаɸтся государ�
ственной политикой, которая направлена, пре�
жде всего, на поддержку националɶного языка 
и закрепление его статуса� ȿсли смотретɶ шире, 
то и сами задачи интернационализации образо�
вания, подразумеваɸщие расширение домена ан�
глийского языка, также в какой�то мере противо�
речат задачам укрепления националɶного языка� 
ɂсследователи отмечаɸт, что глобализация как 
процесс кулɶтурой конвергенции приводит к об�
ратному� во многиɯ странаɯ наблɸдается подɴ�
ем национализма, то естɶ тенденция к кулɶтур�
ной дивергенции, к соɯранениɸ и укреплениɸ 
локалɶной кулɶтурно�языковой идентичности� 
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

Ɍакая тенденция отражается и на языковой по�
литике стран >23@� Ʌ� Оукс приводит в пример 
ɒвециɸ, где глобализация стала спусковым 
крɸчком националɶного подɴема и даже в какой�
то мере протекционизма в отношении шведского 
языка� В Ⱦании также ощущается ɷто противо�
речие >24@� Ɍак, на вопрос о том, можно ли счи�
татɶ Ⱦаниɸ полиязычной, респонденты не даɸт 
единого ответа� Одни говорят, что ©ɯɨɬɹ ɦɧɨɝɢɟ 
ɢ ɝɨɜɨɪɹɬ ɩɨ�ɚɧɝɥɢɣɫɤɢ� Ⱦɚɧɢɸ ɧɟɥɶɡɹ ɧɚɡɜɚɬɶ 
ɩɨɥɢɹɡɵɱɧɨɣ ɫɬɪɚɧɨɣª �сотрудник департамен�
та�, другие отмечаɸт, что ©ɞɚɬɫɤɢɣ ɹɡɵɤ ±  ɟɞɢɧ�
ɫɬɜɟɧɧɵɣ ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɟɧɧɵɣ ɹɡɵɤ� ɏɨɬɹ ɧɚ ɬɟɪɪɢ�
ɬɨɪɢɢ Ⱦɚɧɢɢ ɩɪɨɠɢɜɚɸɬ ɦɟɧɶɲɢɧɫɬɜɚ� ɜ ɲɤɨɥɟ 
ɦɨɠɧɨ ɭɱɢɬɶɫɹ ɬɨɥɶɤɨ ɧɚ ɞɚɬɫɤɨɦ ɹɡɵɤɟª �про�
фессор департамента гуманитарныɯ наук�� не�
которые склонны согласитɶся с тем, что Ⱦания, 
скорее, полиязычна� ©ɦɧɨɝɢɟ ɥɸɞɢ ɜ Ⱦɚɧɢɢ� ɛɨɥɶ�
ɲɢɧɫɬɜɨ� ɜɥɚɞɟɸɬ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɦ ɧɚ ɬɚɤɨɦ ɭɪɨɜɧɟ� 
ɱɬɨ ɨɧɢ ɦɨɝɭɬ ɪɚɛɨɬɚɬɶ� ɢɫɩɨɥɶɡɭɹ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɣ� 
ɭɱɢɬɶɫɹ� ɮɭɧɤɰɢɨɧɢɪɨɜɚɬɶª �сотрудник депар�
тамента, отвечаɸщий за реализациɸ программы 
студенческиɯ обменов��

Ɋеспонденты подчеркиваɸт, что с подɴемом 
правыɯ партий и националистическиɯ настрое�
ний в стране был принят курс на усиление роли 
датского языка� ©ɉɨɥɢɬɢɱɟɫɤɢ ɧɟɤɨɪɪɟɤɬɧɨ ɩɪɢ�
ɡɧɚɜɚɬɶ� ɤɚɤ ɡɞɨɪɨɜɨ� ɱɬɨ ɭ ɧɚɫ ɟɫɬɶ ɥɸɞɢ� ɝɨ�
ɜɨɪɹɳɢɟ ɧɚ ɚɪɚɛɫɤɨɦ� ɞɚɬɫɤɨɦ ɢɥɢ ɮɪɚɧɰɭɡɫɤɨɦ 
ɹɡɵɤɟ� ɗɬɨ ɧɟ ɩɪɢɡɧɚɟɬɫɹ ɜ ɤɚɱɟɫɬɜɟ ɩɨɥɟɡɧɨɝɨ 
ɧɚɜɵɤɚ� Ⱦɚɬɫɤɚɹ ɧɚɪɨɞɧɚɹ ɩɚɪɬɢɹ� ɩɪɚɜɚɹ ɩɚɪ�
ɬɢɹ� ɨɧɢ ɩɨɞɞɟɪɠɢɜɚɸɬ ɩɪɚɜɢɬɟɥɶɫɬɜɨ� ɯɨɬɹ 
ɢ ɧɟ ɜɯɨɞɹɬ ɜ ɧɟɝɨ� ɧɨ ɨɧɢ ɞɨɦɢɧɢɪɭɸɬ ɜ ɩɭ�
ɛɥɢɱɧɨɦ ɞɢɫɤɭɪɫɟ� Ɉɧɢ ɫɱɢɬɚɸɬ� ɱɬɨ ɜɫɟ ɞɚɠɟ 
ɜ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚɯ ɞɨɥɠɧɨ ɩɪɨɢɫɯɨɞɢɬɶ ɧɚ ɞɚɬ�
ɫɤɨɦ� ɜɫɟ ɧɭɠɧɨ ɩɟɪɟɜɨɞɢɬɶ ɧɚ ɞɚɬɫɤɢɣ� ɱɬɨ�
ɛɵ ɦɵ ɧɟ ɩɨɬɟɪɹɥɢ ɧɚɲ ɹɡɵɤª �сотрудник офиса 
образователɶной программы�� ɋ другой стороны, 
на вопрос о том, является ли Ʉопенгагенский 
университет полиязычным, респонденты отвеча�
ɸт почти без исклɸчения утвердителɶно� ©ɍ ɧɚɫ 
ɟɫɬɶ ɩɪɨɝɪɚɦɦɵ ɧɚ ɚɧɝɥɢɣɫɤɨɦ ɹɡɵɤɟ� ɦɧɨɝɨ 
ɢɧɨɫɬɪɚɧɧɵɯ ɤɨɥɥɟɝ� ɨɛɳɟɧɢɟ ɫ ɤɨɬɨɪɵɦɢ ɩɪɨ�
ɢɫɯɨɞɢɬ ɧɚ ɚɧɝɥɢɣɫɤɨɦ ɹɡɵɤɟª �сотрудник, отве�
чаɸщий за программу поддержки иностранныɯ 
студентов�� Однако опрошенные с сожалением от�
мечаɸт, что иностранные коллеги могут годами 
работатɶ в университете и не говоритɶ по�датски, 
несмотря на существуɸщие нормативные акты, 
предписываɸщие необɯодимостɶ овладения дат�
ским языком� ©ȿɫɥɢ ɢɯ ɤɨɧɬɪɚɤɬ ɧɟ ɩɨɫɬɨɹɧɧɵɣ� 
ɡɚɱɟɦ ɢɦ ɭɱɢɬɶ ɞɚɬɫɤɢɣ" Ɉɧɢ ɞɭɦɚɸɬ� ɱɬɨ ɨɧ 
ɢɦ ɧɟ ɩɪɢɝɨɞɢɬɫɹª �сотрудник офиса образова�
телɶныɯ программ��

ɇадо отметитɶ, что полиязычие как политика 
поддержано на уровне ȿвропейского соɸза1 2 � ɗта 
политика преследует две основные цели� защита 
языкового разнообразия обɴединенной ȿвропы 
и развитие навыков владения как минимум еще 
двумя европейскими языками в дополнение к род�
ному� Второй пункт политики преследует не толɶ�
ко идеɸ обɴединятɶ европейские народы путем 
погружения в ту или инуɸ языковуɸ кулɶтуру, 
но и наращиватɶ конкурентоспособностɶ владеɸ�
щиɯ несколɶкими языками специалистов на гло�
балɶном рынке труда� В документаɯ ɐентра так�
же прослеживается мыслɶ о том, что полиязычие 
повышает привлекателɶностɶ выпускников для 
работодателей� ɋледует отметитɶ, что полиязыч�
ная, в отличие от традиционной билингвалɶной, 
политика 3/8, принятая в Ʉопенгагенском уни�
верситете, не является единичным случаем� Ⱦля 
примера, в странаɯ ɋеверной ȿвропы еще одним 
университетом, в котором проводится политика, 
близкая по дуɯу проекту Ʉопенгагенского уни�
верситета, является еще один датский универси�
тет ±  университет Ɋоскилле >2�, 2�@� Университет 
Ɋоскилле, как и Ʉопенгагенский университет, 
а также еще ряд датскиɯ вузов, вɯодит в создан�
нуɸ в 2�13 г� ɋетɶ языковой политики௘ 1 3 �

ɗта сетɶ занимается исследованиями в об�
ласти языковой политики и ставит перед собой 
целɶ влиятɶ на общественное мнение в ɷтой сфере� 
ɋледует сказатɶ, что директор ɐентра профессор 
ɏолɶмен также вɯодит в Группу параллелɶного 
языка при Ɇинистраɯ ɋеверного совета �1RUGLF 
&RXQFLO RI 0LQLVWHUV¶ 3DUDOOHO /DQJXDJH *URXS�, ɷта 
группа разработала рекомендации для внедрения 
политики паралеллингвизма для университетов 
стран ɋеверного совета� Группа рекомендует всем 
университетам, стремящимся повыситɶ свой уро�
венɶ интернационализации образования и науки, 
предпринятɶ следуɸщие одиннадцатɶ шагов �при�
водится в переводе и с сокращениями�� 1� внедритɶ 
языковуɸ политику� 2� создатɶ комиссиɸ, занима�
ɸщуɸся языковой политикой� 3� создатɶ языковой 
центр� 4� предлагатɶ иностранным сотрудникам 
университета курсы языка обучения� �� провести 
анализ потребностей студентов и предлагатɶ раз�
личным категориям студентов курсы иностранныɯ 
языков� �� провести анализ потребностей сотруд�
ников и предлагатɶ им курсы иностранныɯ языков� 
�� выбиратɶ языки обучения на основе 3/8 и основ 

௘12 (XURSHDQ 8QLRQ, 0XOWLOLQJXDOLVP >ɗлектронный ресурс@ 85/� 
KWWSV���HXURSD�HX / HXURSHDQ�XQLRQ / WRSLFV / PXOWLOLQJXDOLVPBHQ �дата об�
ращения� 2�����2�1���

13 /DQJXDJH 3ROLF\ 1HWZRUN >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWSV���
FLS�NX�GN�HQJOLVK�UHVHDUFK�QHWZRUN�OSQ� �дата обращения� 2�����2�1���
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Ƚуɡикɨɜɚ�Ɇ��Ɉ���ȿссɹк�ȿ��ɋ��Ɇɨɞɟɥɶ�ɩɨɥиɹɡɵɱɧɨɣ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɵ

работы в гетерогенной кулɶтурой и языковой сре�
де обучения� �� языковая политика университета 
должна также описыватɶ принципы исполɶзования 
языков в административно�управленческой дея�
телɶности� �� проводитɶ мониторинг и регулярно 
оцениватɶ то, какой язык выбираɸт сотрудники 
университета для публикаций своиɯ научныɯ ре�
зулɶтатов� 1�� языковая политика университета 
должна также обозначатɶ, какие языки исполɶзу�
ɸтся для внешней коммуникации� 11� языковая по�
литика университета должна предусматриватɶ раз�
витие ɷлектронныɯ образователɶныɯ ресурсов >2�@�

ɉɪɨɛɥɟɦɵ�сɨɡɞɚɧиɹ�ɩɨɥиɹɡɵɱɧɨɣ�
сɪɟɞɵ�ɜ�ɪɨссиɣскиɯ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚɯ

ɂзучение датской ситуации позволяет про�
литɶ свет на формирование языковой политики 
в Ɋоссии� В российскиɯ образователɶныɯ стандар�
таɯ закреплено требование развиватɶ иноязычнуɸ 
компетенциɸ, но принятая еще в советские вре�
мена практика преподавания иностранного языка 
для студентов в течение треɯ�четыреɯ семестров 
иɯ обучения на уровне бакалавритата или спе�
циалитета и ограниченный обɴем часов в маги�
стратуре приводит к тому, что возникает болɶ�
шой временной зазор между периодом изучения 
иностранного языка и периодом его применения 
в профессионалɶной деятелɶности� В конечном 
счете, резулɶтатом такой практики является неу�
довлетворенностɶ выпускников уровнем владения 
языка и недоволɶство со стороны работодателей� 
ɋреди университетов проекта �±1��, несмотря 
на то, что в его рамкаɯ какое�то время функциони�
ровала рабочая группа по созданиɸ англоязычной 
образователɶной среды, широкого обсуждения 
того, каким именно должен бытɶ языковой ланд�
шафт университета, пока в полной мере не состоя�
лосɶ� Политик в отношении изучения английского 
языка, баланса родного и английского языка или, 
тем более, полиязычного варианта в университе�
таɯ не принято� ɇадо сказатɶ, что такая политика, 
например, закреплена в Ʉитае на уровне государ�
ства� Все студенты бакалаврскиɯ и магистерскиɯ 
программ в обязателɶном порядке изучаɸт ан�
глийский язык на протяжении всеɯ лет обучения, 
а по окончании своей образователɶной програм�
мы сдаɸт унифицированный националɶный тест 
по английскому языку �&ROOHJH (QJOLVK 7HVW�, при�
нимаемый всеми компаниями и организациями 
Ʉитая >2�@� ɗтой политике уже более тридцати лет�

ɇадо отметитɶ, что при наличии критики 
в отношении концепта 3/8, заклɸчаɸщейся, 
в частности, в недостаточной ясности >2�, 1�@, 

а также в ограниченной практической примени�
мости >1�@ и пр�, 3/8, как показывает практика 
ведущего датского вуза, служит концептуалɶной 
базой для решения вопросов о домене локалɶ�
ного языка, английского языка, а также языков 
обучаɸщиɯся и сотрудников университета ино�
странного происɯождения� 3/8 узаконивает ис�
полɶзование английского языка в теɯ или иныɯ 
доменаɯ, например, при защите выпускныɯ работ, 
диссертаций, исполɶзовании учебныɯ материа�
лов и пр�, но в то же время учитывает и оɯраняет 
интересы националɶного языка� Понятно, и такие 
исследователи, как Болтон, указываɸт на ɷто, что 
если обучаɸщиеся � сотрудники не владеɸт ан�
глийским языком или националɶным языком либо 
уровни владения значителɶно отличаɸтся, то го�
воритɶ о параллелизме вряд ли возможно� ɇадо 
заметитɶ, что политика 3/8 ±  ɷто как резулɶтат 
сложившейся годами и опробованной практики 
работы в полиязычном академическом простран�
стве, так и регулятор такой работы в настоящее 
время� В российскиɯ университетаɯ, особенно 
с внедрением англоязычныɯ программ, также 
требуется внедрение какиɯ�то, пустɶ и временныɯ, 
нормативныɯ документов или ɯотя бы форумов 
для обсуждения сложившиɯся практик, где можно 
было бы предлагатɶ некие рекомендации о том, 
возможны ли защиты выпускныɯ работ на другом 
языке, кроме русского, как приниматɶ вступителɶ�
ный и выпускной ɷкзамен в случае англоязычныɯ 
аспирантскиɯ программ и т� д�

Опыт Ʉопенгагенского университета пока�
зывает, что создание полиязычной образователɶ�
ной среды ±  один из необɯодимыɯ шагов на пу�
ти к достижениям целей интернационализации 
университета� Ɇенеджеры Ʉопенгагенского 
университета убеждены, что расширение навы�
ков и уровня владения как родным языком, так 
и иностранными языками повышает конкуренто�
способностɶ выпускников� В Ʉопенгагене увере�
ны� ©ɫɟɝɨɞɧɹ ɜɥɚɞɟɬɶ ɬɨɥɶɤɨ ɨɞɧɢɦ ɚɧɝɥɢɣɫɤɢɦ 
ɹɡɵɤɨɦ ɤɚɤ ɢɧɨɫɬɪɚɧɧɵɦ ɧɟɞɨɫɬɚɬɨɱɧɨ ɞɥɹ ɩɨ�
ɜɵɲɟɧɢɹ ɩɪɢɜɥɟɤɚɬɟɥɶɧɨɫɬɢ ɜɵɩɭɫɤɧɢɤɚ ɧɚ ɪɵɧɤɟ 
ɬɪɭɞɚª �руководителɶ программ академической 
мобилɶности�� В Ɋоссии также встречается такое 
мнение� владение английским языком восприни�
мается не как конкурентное преимущество, а как 
базовый навык >3�@� Ʉак показываɸт проведенные 
авторами статɶи исследования >�@, в российскиɯ 
университетаɯ пока не ведется речɶ о расшире�
нии владения иностранными языками в целом� 
ɋреди представителей университетов, вɯодящиɯ 
в проект �±1��, лишɶ в Ɍомском государственном 
университете подɯод к созданиɸ языковой среды 
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

подразумевает обращение к несколɶким иностран�
ным языкам >31@� Осталɶные университеты сфо�
кусированы на расширении домена английского 
языка в виде преподавания английского для сту�
дентов и сотрудников и русского языка как ино�
странного ±  для студентов из�за рубежа�

ɇадо сказатɶ, что в Ɋоссии первые попытки 
создания языковыɯ политик университетов суще�
ствовали еще до проекта �±1��� Один из наиболее 
яркиɯ примеров ±  Ɍомский политеɯнический уни�
верситет, в котором была предпринята реформа 
языковой подготовки� решением руководства уни�
верситета было радикалɶно увеличено количество 
часов на преподавание языка для студентов неязы�
ковыɯ специалɶностей >32@� В ɯоде реформы были 
предприняты организационные трансформации, 
были созданы структуры, отвечавшие за вопло�
щение и дизайн реформ, который, к слову сказатɶ, 
не раз подвергался изменениям� Ʉогда Ɍомский 
политеɯнический университет вошел в пул уни�
верситетов проекта �±1��, то в его дорожной 
карте англификация образователɶного процесса 
и появление двуязычной образователɶной среды 
заняли достойное место� ɇо в настоящее время, 
как показывает практика, в российскиɯ универ�
ситетаɯ чаще всего инициатива по внедрениɸ 
той или иной языковой политики исɯодит сверɯу� 
Ɍакая политика формируется для фасилитации до�
стижения индикаторов проекта �±1��, она не на�
правлена на выявление и удовлетворение язы�
ковыɯ потребностей студентов, преподавателей 
и администраторов университетов�

Болɶшинство российскиɯ университе�
тов, вовлеченныɯ в процесс интернационали�
зации, проводит целенаправленнуɸ политику 
адаптации иностранныɯ обучаɸщиɯся с целɶɸ 
иɯ интеграции в новуɸ социокулɶтурнуɸ сре�
ду, приспособления к образователɶной системе, 
климатическим условиям, языку общения, ин�
тернационалɶному ɯарактеру учебныɯ коллекти�
вов и приобщения к местной многонационалɶной 
кулɶтуре� Один из важныɯ вопросов фасилита�
ции пребывания иностранныɯ преподавателей 
и студентов в российскиɯ вузаɯ ±  ɷто возможностɶ 
общения со студентами и сотрудниками на ан�
глийском языке� Ɇногие университеты >�@ пред�
приняли специалɶные меры по обучениɸ сотруд�
ников университета английскому языку� ɋейчас 
сложно оценитɶ, насколɶко ɷффективными были 
такие меры, для ɷтой оценки требуется проведе�
ние специалɶного исследования� Ⱦля болɶшинства 
иностранныɯ студентов вызовом представляет�
ся овладение русским языком на должном уров�
не, при котором они могли бы беспрепятственно 

обучатɶся и овладеватɶ знаниями� Ɇногие ино�
странцы из далɶнего зарубежɶя проводят год 
на подготовителɶныɯ отделенияɯ университетов, 
где получаɸт необɯодимуɸ языковуɸ подготовку 
для далɶнейшего продолжения обучения� Ʉак пра�
вило, срок иɯ очного обучения составляет один 
учебный год� Предполагается, что за ɷто время 
они должны овладетɶ не толɶко общими навы�
ками коммуникации на русском языке не ниже 
уровня % 1, но и освоитɶ программный минимум 
довузовской подготовки по выбранной специалɶ�
ности, чтобы �в случае успешного поступления� 
обучатɶся совместно с носителями языка� ɋ уче�
том организационно�методическиɯ ограничений, 
налагаемыɯ традиционными теɯнологиями обу�
чения �недостаточный обɴем аудиторныɯ часов, 
сложности с формированием групп как по наци�
оналɶному составу, так и по числу обучаɸщиɯся, 
проблема мулɶтимедийного оснащения учебныɯ 
аудиторий и т� д��, обозначенная задача оказывает�
ся в ряде случаев невыполнимой даже в своей пер�
вой части� əсно, что для успешной аккулɶтурации 
иностранныɯ обучаɸщиɯся необɯодимо разрабо�
татɶ комплекс мер по развитиɸ навыков русского 
языка как иностранного� Опыт Ʉопенгагенского 
университета показывает, что для решения тако�
го рода комплексныɯ задач необɯодимо создаватɶ 
алɶянсы и сети университетов, так как исследова�
телɶское взаимодействие позволяет предложитɶ 
лучшие решения�

Обучение русскому языку как иностранному 
на подготовителɶном отделении формирует готов�
ностɶ к решениɸ более сложныɯ академическиɯ 
задач в учебно�профессионалɶной сфере обще�
ния� В условияɯ традиционной классно�урочной 
системы обучения обеспечитɶ такуɸ подготовку 
за столɶ короткий срок не представляется возмож�
ным� В связи с ɷтим актуализируется задача орга�
низации регулярныɯ внеурочныɯ мероприятий, 
предоставляɸщиɯ обучаɸщимся возможностɶ 
получитɶ дополнителɶнуɸ языковуɸ подготовку, 
прежде всего, в плане развития навыков комму�
никации� Ʉак показывает опыт Ʉопенгагенского 
университета, ɷто такие мероприятия, как дис�
куссионные клубы, тренинги, медиа�проекты,௘±  
все то, что предполагает активное участие самиɯ 
студентов и имеет выраженнуɸ образователɶнуɸ 
направленностɶ� Подобные меры являɸтся ɷффек�
тивными и в отношении интеграции� проблема 
состоит и в том, что обучаɸщиеся с низким уров�
нем владения языком общения гораздо менее ин�
тегрированы в жизнɶ университета, имеɸт менɶ�
ше возможностей для контакта со студенческим 
сообществом�
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Помимо слушателей подготовителɶного от�
деления, существуɸт и другие группы иностран�
цев, кто, обладая достаточным знанием русского 
языка, поступает сразу на обучение по направ�
лениɸ подготовки� Ʉ таким группам относятся 
билингвы�выɯодцы с постсоветского простран�
ства, участники программ академического об�
мена и иностранные стажеры� Ⱦля ɷтиɯ катего�
рий процесс интеграции осложняется сжатыми 
сроками иɯ пребывания в университете, а также 
множественностɶɸ и разобщенностɶɸ каналов 
информирования о доступныɯ образователɶныɯ 
ресурсаɯ� ɇа примере датского университета 
мы видим, что преподавание и обучение в гете�
рогенной образователɶной среде в значителɶной 
степени отличается от монолингвалɶной среды� 
Представляется, что болɶшое значение в усло�
вияɯ интернационализации учебного процесса 
приобретает методическая работа с преподава�
телями для формирования у педагогического 
состава адекватного представления о специфике 
взаимодействия со смешанными группами и ва�
риантаɯ подачи информации в такиɯ группаɯ, где 
естɶ и русскоязычные и иностранные учащиеся, 
о специфике работы в полиязычной образователɶ�
ной среде, вклɸчая такие аспекты, как создание 
контента курсов, предназначенныɯ для поликулɶ�
турной аудитории, особенности методической ор�
ганизации и подачи материала, псиɯолого�педаго�
гические и коммуникативные аспекты взаимодей�
ствия в гетерогенной кулɶтурной среде�

ɋ учетом индивидуалɶного ɯарактера процес�
сов адаптации и овладения языком, важно обеспе�
читɶ разнообразие дополнителɶныɯ образователɶ�
ныɯ услуг и ресурсов� коммуникация и обучение 
должны бытɶ доступны как в более академичной 
форме, так и в менее формалɶном виде, инди�
видуалɶно и в группаɯ, напрямуɸ и удаленно, 
на уровне взаимодействия преподавателɶ�студент 
и полностɶɸ в студенческой среде� ɇа регулярной 
основе также должны проводитɶся мониторинги 
удовлетворенности иностранныɯ учащиɯся, ис�
следование и разработка новыɯ теɯнологий об�
учения, проверка качества и ɷффективности иɯ 
исполɶзования ±  именно так можно будет создатɶ 
постоянно действуɸщий канал обратной связи 
от студентов и преподавателей� ɐелɶɸ становит�
ся создание интегрированного образователɶного 
пространства для поддержки и развития полия�
зычной среды университета в интересаɯ его ин�
тернационализации�

ɇаконец, пример Ʉопенгагенского универси�
тета показывает, что основополагаɸщим крите�
рием ɷффективности стратегии развития полия�

зычной образователɶной среды в вузе, несомнен�
но, является формирование грамотной политики 
управления имеɸщимися ресурсами� В данном 
случае речɶ идет не толɶко о налаженном взаимо�
действии в университете различныɯ структурныɯ 
подразделений, занимаɸщиɯся вопросами обеспе�
чения учебного процесса, организационно�мето�
дической и учебно�воспитателɶной деятелɶности 
иностранныɯ студентов, но и о создании единой 
инфраструктуры изучения иностранныɯ языков 
и кулɶтур, представители которыɯ существуɸт 
в вузовском пространстве� Подобная централи�
зация призвана обеспечитɶ совершенствование 
условий обучения локалɶным и иностранным язы�
кам и обмен методическим опытом, что, в своɸ 
очередɶ, поспособствует расширениɸ междуна�
родныɯ связей и укрепляет позиции университе�
тов в глобалɶном образователɶном пространстве�

Ɂɚкɥɸɱɟɧиɟ

Ʉейс Ʉопенгагенского университета показы�
вает, каким образом можно создатɶ полиязычнуɸ 
образователɶнуɸ среду как систему� Полиязычная 
языковая ɷкология, созданная в ɷтом универси�
тете, делает его комфортным пространством для 
обучения и исследований� В ней сосуществует 
родной язык, английский в качестве OLQJXD IUDQFD 
современного высшего образования и науки и дру�
гие иностранные языки� Ɍакая среда способствует 
повышениɸ уровня интернационализации уни�
верситета и является ее неотɴемлемой частɶɸ� 
Представляется, что российские университеты, на�
целенные на интернационализациɸ, могут исполɶ�
зоватɶ данный кейс для моделирования собствен�
ной языковой политики и практик� Ʉак было показа�
но, полиязычная среда университета предполагает 
не толɶко описание политики в качестве стратеги�
ческого документа университета, но и практиче�
ские решения того, какое именно подразделение 
отвечает за реализациɸ стратегии, какими ресурса�
ми оно обладает, как измеряɸтся потребности всеɯ 
составляɸщиɯ и участников полиязычной среды� 
университетскиɯ департаментов, сотрудников и об�
учаɸщиɯся� Ⱦанный кейс показывает также, что 
на началɶном ɷтапе необɯодимо принятɶ стратеги�
ческое решение о том, будет ли создаваемая среда 
моно�, би� или полиязычной, то естɶ о том, какие 
языки будут основными ресурсами среды� Ʉак мы 
видим на примере Ʉопенгагенского университета, 
принятое решение о более затратном, казалосɶ бы, 
варианте создания полиязычной среды оказалосɶ 
тем решением, которое позволило сбалансироватɶ 
университетскуɸ языковуɸ ɷкологиɸ, расширитɶ 
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возможности самореализации для обучаɸщиɯся 
и сотрудников и повыситɶ комфорт, продуктив�
ностɶ и международнуɸ привлекателɶностɶ всего 
университета в целом�
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&RSQHKDJHQ, -DQXDU\ 2�1� >ɗлектронный ресурс@ 85/� 
KWWSV���FLS�NX�GN�HQJOLVK�UHI OHFWLRQV �дата обращения� 
1��1��2�1���

22� /DXULGVHQ .� 0�� /LOOHPRVH 0� .� �(GV� 2�1�� 
2SSRUWXQLWLHV DQG FKDOOHQJHV LQ WKH PXOWLOLQJXDO DQG 
PXOWLFXOWXUDO OHDUQLQJ VSDFH� )LQDO GRFXPHQW RI WKH ,QWO8QL 
(UDVPXV $FDGHPLF 1HWZRUN SURMHFW 2�12±1�� $DUKXV� 
,QWO8QL� >ɗлектронный ресурс@ 85/� KWWS���LQWOXQL�HX�
XSORDGV�PHGLD�7KHBRSSRUWXQLWLHVBDQGBFKDOOHQJHVBRIBWKHB
00/6B)LQDOBUHSRUWBVHSWB2�1��SGI �дата обращения� 
1��1��2�1���

23� 2DNHV /� )URP LQWHUQDWLRQDOLVDWLRQ WR JOREDOLVDWLRQ� 
/DQJXDJH DQG WKH QDWLRQDOLVW UHYLYDO LQ 6ZHGHQ ��/DQJXDJH 
SUREOHPV DQG ODQJXDJH SODQQLQJ� 2���� Ɍ� 2�� ʋ 2� ɋ� 1�1±1���

24� +XOWJUHQ $� .� :KRVH SDUDOOHOOLQJXDOLVP" 2YHUW DQG 
FRYHUW LGHRORJLHV LQ 'DQLVK XQLYHUVLW\ ODQJXDJH SROLFLHV� 2�14� 
&� �1±���

2�� 3HGHUVHQ .�� .OLWJnUG ,�� +YLGWIHOGW� 6� 6SURJSROLWLN IRU 
5RVNLOGH 8QLYHUVLWHW�/DQJXDJH 3ROLF\ IRU 5RVNLOGH 8QLYHUVLW\� 
5RVNLOGH� 5RVNLOGH 8QLYHUVLWHW, 2�13� � V�

2�� +DEHUODQG +�� 5LVDJHU .� 7ZR SLORW VWXGLHV RI 
PXOWLOLQJXDO FRPSHWHQFH LQ LQWHUQDWLRQDO SURJUDPPHV 
DW 5RVNLOGH 8QLYHUVLW\ �� +DEHUODQG HW DO� �HGV��, +LJKHU 
(GXFDWLRQ LQ WKH *OREDO 9LOODJH� &XOWXUDO DQG /LQJXLVWLF 
3UDFWLFHV LQ WKH ,QWHUQDWLRQDO 8QLYHUVLW\� 5RVNLOGH� 5RVNLOGH 
8QLYHUVLW\, 2���� 3� 41±���
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2�� *UHJHUVHQ )�� -RVHSKVRQ 2�� .ULVWRIIHUVHQ *�� 
gVWPDQ -��2�� +ROPHQ $�� /RQGHQ 0� 0RUH SDUDOOHO SOHDVH� 
.EK� 1RUGLVN 0LQLVWHUUDDG, 2�1�� �� S�

2�� ;X -�� )DQ <� 7KH HYROXWLRQ RI WKH FROOHJH (QJOLVK 
FXUULFXOXP LQ &KLQD �1���±2�1��� FKDQJHV, WUHQGV DQG 
FRQIOLFWV �� /DQJXDJH 3ROLF\� 2�1�� Ɍ� 1�� ʋ 3� ɋ� 2��±2���

2�� +DEHUODQG +�� 3UHLVOHU %� 7KH SRVLWLRQ RI 'DQLVK, 
(QJOLVK DQG RWKHU ODQJXDJHV DW 'DQLVK XQLYHUVLWLHV LQ WKH 
FRQWH[W RI 'DQLVK VRFLHW\ �� /DQJXDJH SROLF\ LQ KLJKHU 
HGXFDWLRQ� 7KH FDVH RI PHGLXP�VL]HG ODQJXDJHV� 2�1�� 
ɋ�  1�±42�

3�� ɂɧɨɡɟɦɰɟɜɚ Ʉ� Ɇ� Анализ современныɯ требований 
к владениɸ иностранным языком специалистами инже�
нерно�теɯническиɯ профилей �� Образование и наука� 
2�1�� Ɍ� 1�� ʋ �� ɋ� �1±���

31� Ɋɵɤɭɧ Ⱥ� ɘ� Ɇоносреда ±  ɷта у нас установка 
такая� �� Полиязычная образователɶная среда� моде�
ли, пути создания, практики� монография� под ред� 
Ɇ� О� Гузиковой, А� Ʌ� ɇеволиной� ȿкатеринбург� ɂзд�во 
Урал� ун�та, 2�1�� ɋ� 14±24�

32� Ȼɨɥɫɭɧɨɜɫɤɚɹ� Ʌ� Ɇ� Без языка инженеру нелɶзя� � 
Полиязычная образователɶная среда� модели, пути соз�
дания, практики� монография � под ред� Ɇ� О� Гузиковой, 
А� Ʌ� ɇеволиной� ȿкатеринбург� ɂзд�во Урал� ун�та, 2�1�� 
ɋ� 1�4±11��

5HIHUHQFHV
1� 0HOH]KLN .� $� <D]\NRYD\D SROLWLND L \D]\NRYD\D 

UHDOQRVW LQWHUQDFLRQDOL]DFLL XQLYHUVLWHWVNRJR VRREVKKHVW�
YD >/DQJXDJH SROLF\ DQG ODQJXDJH UHDOLW\ RI WKH XQLYHUVLW\ 
FRPPXQLW\ LQWHUQWDLRQDOLVDWLRQ@� 3ROLWLFDO OLQJXLVWLFV� 2�1�, 
YRO� 1, SS� 1�1±1���

2� 3DUU &KU� (QJOLVK ODQJXDJH XVH µPRVW VLJQLILFDQW LQ�
WHUQDWLRQDOLVDWLRQ WUHQG IRU +(,¶V, 7LPHV +LJKHU (GXFDWLRQ, 
2�14, 3� $SU�, DYDLODEOH DW� KWWSV���ZZZ�WLPHVKLJKHUHGXFDWLRQ�
FRP�QHZV�HQJOLVK�ODQJXDJH�XVH�PRVW�VLJQLILFDQW�LQWHUQDWLRQ�
DOLVDWLRQ�WUHQG�IRU�KH�2�13����DUWLFOH �DFFHVVHG� 22����2�1���

3� 0DUJLQVRQ 6�, 9DQ GHU :HQGH 0� 7KH QHZ JOREDO ODQG�
VFDSH RI QDWLRQV DQG LQVWLWXWLRQV, +LJKHU HGXFDWLRQ WR 2�3�, 
2���, 9RO� 2, SS� 1�±���

4� &RWV -� 0�, /OXUGD (�, *DUUHWW 3� /DQJXDJH SROLFLHV 
DQG SUDFWLFHV LQ WKH LQWHUQDWLRQDOLVDWLRQ RI KLJKHU HGXFD�
WLRQ RQ WKH (XURSHDQ PDUJLQV� DQ LQWURGXFWLRQ, -RXUQDO RI 
0XOWLOLQJXDO DQG 0XOWLFXOWXUDO 'HYHORSPHQW, 2�14, 9RO� 3�, 
ʋ 4, SS�  311±31��

�� 3ROL\D]\FKQD\D REUD]RYDWHO¶QD\D VUHGD� PRGHOL, SXWL 
VR]GDQL\D, SUDNWLNL >0XOWLOLQJXDO HGXFDWLRQDO HQYLURQPHQW� 
PRGHOV, FUHDWLRQV, SUDFWLFHV@, (NDWHULQEXUJ, ,]G�YR 8UDO� 
 8Q�WD, 2�1�, 124 S�

�� 3ULRULWHWQ\L SURHNW ©5D]YLWLH HNVSRUWQRJR SRWHQW�
VLDOD URVVLLVNRL VLVWHP\ REUD]RYDQL\Dª >3ULRULW\ SURMHFW 
©'HYHORSPHQW RI H[SRUW SRWHQWLDO RI WKH 5XVVLDQ HGXFD�
WLRQDO V\VWHPª@, DYDLODEOH DW� KWWSV���минобрнауки�рф�
проекты�ɷкспорт�российского�образования �DFFHVVHG� 
�4�1��2�1���

�� 2SLVDQL\H VHUWLILNDWVLRQQ\NK XURYQH\ YODGHQL\D 
UXVVNLP NDN LQRVWUDQQ\P >'HVFULSWLRQ RI WKH FHUWLILFDWLRQ 
OHYHOV RI 5XVVLDQ DV D IRUHLJQ ODQJXDJH@ �� &HQWHU IRU WKH 
SUHSDUDWLRQ DQG WHVWLQJ RI IRUHLJQ FLWL]HQV LQ WKH 5XVVLDQ ODQ�
JXDJH DW WKH /RPRQRVRY 0RVFRZ 6WDWH 8QLYHUVLW\ >(OHFWURQLF 

UHVRXUFH@, DYDLODEOH DW� KWWS���UXVVLDQ�WHVW�FRP�WHVWV�WRUIO�LQWHU�
PHGLDWH�KWPO �DFFHVVHG 2�����2�1��

�� +DEHU, )�, *ULIILWKV, 6� � XQLTXH PHQWDO KHDOWK VWUHVVRUV 
IDFHG E\ LQWHUQDWLRQDO VWXGHQWV� ($,( EORJ, 22��2�2�1�, DYDLO�
DEOH DW� KWWS���ZZZ�HDLH�RUJ�EORJ���PHQWDO�KHDOWK�VWUHVVRUV�
LQWHUQDWLRQDO�VWXGHQWV� �DFFHVVHG� 2�����2�1���

�� (QFLQDV, $�3�, (VFULYD, -� 8QGHUVWDQGLQJ WKH LQWHUQD�
WLRQDO VWXGHQW H[SHULHQFH� ($,( %ORJ, 1��12�2�1�, DYDLODEOH 
DW� KWWS���ZZZ�HDLH�RUJ�EORJ�XQGHUVWDQGLQJ�WKH�LQWHUQDWLRQDO�
VWXGHQW�H[SHULHQFH� �DFFHVVHG� ���1��2�1���

1�� YDQ /LHPSG, +� *� 7KH VWUXJJOH DQG VXFFHVV RI VHU�
YLFHV LQWHUQDWLRQDOLVDWLRQ� ($,( %ORJ� �4�11�2�1�, DYDLODEOH 
DW� KWWS���ZZZ�HDLH�RUJ�EORJ�WKH�VWUXJJOH�DQG�VXFFHVV�RI�
VHUYLFHV�LQWHUQDWLRQDOLVDWLRQ� �DFFHVVHG� 2�����2�1���

11� /DQJQHU 0�, ,PEDFK 5� 7KH 8QLYHUVLW\ RI )UHLEXUJ� 
$ PRGHO IRU D ELOLQJXDO XQLYHUVLW\, +LJKHU (GXFDWLRQ LQ 
(XURSH, 2���, 9RO� 2�, ʋ � 4, SS� 4�1±4���

12� 5DXG 1�, 5DLN .� ,Q VHDUFK IRU JRRG SUDFWLFHV LQ PXO�
WLOLQJXDO HGXFDWLRQ� FRPSDULVRQ RI PXOWLOLQJXDO XQLYHUVLWLHV¶ 
PRGHOV, 'DUQLRML GDXJLDNDOE\VWơ, 2�14, 1U� 4, SS� ��±���

13� 5HDJDQ 7� 7KH SURPRWLRQ RI OLQJXLVWLF GLYHUVLW\ LQ PXO�
WLOLQJXDO VHWWLQJV� 3ROLF\ DQG UHDOLW\ LQ SRVW�DSDUWKHLG 6RXWK 
$IULFD, /DQJXDJH 3UREOHPV DQG /DQJXDJH 3ODQQLQJ, 2��1, 
9RO� 2�, ʋ 1, SS� �1±�2�

14� 3HQQ\FRRN $� /DQJXDJH 3ROLF\ DQG /RFDO 3UDFWLFHV, 
7KH 2[IRUG +DQGERRN RI /DQJXDJH DQG 6RFLHW\, 2�1�, 
SS� 12�±14��

1�� :lFKWHU %�, 0DLZRUP )� �HG��� (QJOLVK�WDXJKW SUR�
JUDPPHV LQ (XURSHDQ +LJKHU (GXFDWLRQ� 7KH 6WDWH RI 3OD\ 
LQ 2�14, /HPPHQV 0HGLHQ *PE+, 2�14�

1�� +XOWJUHQ $� .� 3DUDOOHO /DQJXDJH 8VH� ,Q� $� /LQQ �HG�� 
,QYHVWLJDWLQJ (QJOLVK LQ (XURSH� &RQWH[WV DQG $JHQGDV, 
%HUOLQ� 0RXWRQ, 2�1�� SS� 1��±1�3�

1�� %ROWRQ .�, .XWHHYD 0� (QJOLVK DV DQ DFDGHPLF ODQ�
JXDJH DW D 6ZHGLVK XQLYHUVLW\� 3DUDOOHO ODQJXDJH XVH DQG WKH 

µWKUHDW¶ RI (QJOLVK, -RXUQDO RI 0XOWLOLQJXDO DQG 0XOWLFXOWXUDO 
'HYHORSPHQW, 2�12, 9RO� 33, ʋ �, SS� 42�±44��

1�� .UDPVFK &� 7KH 0XOWLOLQJXDO 6XEMHFW� :KDW ODQ�
JXDJH OHDUQHUV VD\ DERXW WKHLU H[SHULHQFH DQG ZK\ LW PDWWHUV, 
2[IRUG� 2[IRUG 8QLYHUVLW\ 3UHVV, 2���, 231 S�

1�� +ROPHQ $� ©%HLQJ %LOLQJXDO 0HDQV %HLQJ D )RUHLJQHUª� 
&DWHJRUL]LQJ /LQJXLVWLF 'LYHUVLW\ DPRQJ 6WXGHQWV LQ 'DQLVK 
+LJKHU (GXFDWLRQ, +(50(6�-RXUQDO RI /DQJXDJH DQG 
&RPPXQLFDWLRQ LQ %XVLQHVV, 2�14, 9RO� 2�, ʋ ��3, SS�  11±24�

2�� /DUVHQ 6�, +ROPHQ $� 7RZDUGV PRUH ODQJXDJHV IRU 
PRUH VWXGHQW DW 8QLYHUVLW\ RI &RSHQKDJHQ� 7KH LQWHUSOD\ EH�
WZHHQ ORFDO DQG JOREDO GULYHV RI FKDQJH, &$6$/& 5HYLHZ, 
2�1�, ʋ 2, SS� 132±144�

21� 5HI OHFWLRQV DQG 7HDFKLQJ ([SHULHQFHV IURP WKH 
,QWHUQDWLRQDO &ODVVURRP� &HQWUH IRU ,QWHUQDWLRQDOL]DWLRQ DQG 
3DUDOOHO /DQJXDJH 8VH, )DFXOW\ RI +XPDQLWLHV� 8QLYHUVLW\ RI 
&RSQHKDJHQ, -DQXDU\ 2�1�, DYDLODEOH DW� KWWSV���FLS�NX�GN�HQJ�
OLVK�UHIOHFWLRQV �DFFHVVHG� 1��1��2�1���

22� /DXULGVHQ .� 0�, /LOOHPRVH 0� .� �(GV� 2�1�� 
2SSRUWXQLWLHV DQG FKDOOHQJHV LQ WKH PXOWLOLQJXDO DQG PXO�
WLFXOWXUDO OHDUQLQJ VSDFH� )LQDO GRFXPHQW RI WKH ,QWO8QL 
(UDVPXV $FDGHPLF 1HWZRUN SURMHFW 2�12±1�, $DUKXV� ,QWO8QL, 
DYDLODEOH DW� KWWS���LQWOXQL�HX�XSORDGV�PHGLD�7KHBRSSRUWXQL�
WLHVBDQGBFKDOOHQJHVBRIBWKHB00/6B)LQDOBUHSRUWBVHSWB2�1��
SGI �DFFHVVHG� 1��1��2�1���
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23� 2DNHV /� )URP LQWHUQDWLRQDOLVDWLRQ WR JOREDOLVDWLRQ� 
/DQJXDJH DQG WKH QDWLRQDOLVW UHYLYDO LQ 6ZHGHQ, /DQJXDJH 
SUREOHPV DQG ODQJXDJH SODQQLQJ, 2���, 9RO� 2�, ʋ 2, 
SS�  1�1±1���

24� +XOWJUHQ $� .� :KRVH SDUDOOHOOLQJXDOLVP" 2YHUW DQG 
FRYHUW LGHRORJLHV LQ 'DQLVK XQLYHUVLW\ ODQJXDJH SROLFLHV, 2�14, 
SS� �1±���

2�� 3HGHUVHQ .�, .OLWJnUG ,�, +YLGWIHOGW, 6� 6SURJSROLWLN 
IRU 5RVNLOGH 8QLYHUVLWHW � /DQJXDJH 3ROLF\ IRU 5RVNLOGH 
8QLYHUVLW\, 5RVNLOGH� 5RVNLOGH 8QLYHUVLWHW, 2�13, � S�

2�� +DEHUODQG +�, 5LVDJHU .� 7ZR SLORW VWXGLHV RI PXOWLOLQJXDO 
FRPSHWHQFH LQ LQWHUQDWLRQDO SURJUDPPHV DW 5RVNLOGH 8QLYHUVLW\� 
,Q� +DEHUODQG HW DO� �HGV��, +LJKHU (GXFDWLRQ LQ WKH *OREDO 9LOODJH� 
&XOWXUDO DQG /LQJXLVWLF 3UDFWLFHV LQ WKH ,QWHUQDWLRQDO 8QLYHUVLW\, 
5RVNLOGH� 5RVNLOGH 8QLYHUVLW\, 2���, SS� 41±���

2�� *UHJHUVHQ )�, -RVHSKVRQ 2�, .ULVWRIIHUVHQ *�, gVWPDQ 
-��2�, +ROPHQ $�, /RQGHQ 0� 0RUH SDUDOOHO SOHDVH, .EK� 
1RUGLVN 0LQLVWHUUDDG, 2�1�, �� S�

2�� ;X -�, )DQ <� 7KH HYROXWLRQ RI WKH FROOHJH (QJOLVK FXU�
ULFXOXP LQ &KLQD �1���±2�1��� FKDQJHV, WUHQGV DQG FRQIOLFWV, 
/DQJXDJH 3ROLF\, 2�1�, 9RO� 1�, ʋ 3, SS� 2��±2���

2�� +DEHUODQG +�, 3UHLVOHU %� 7KH SRVLWLRQ RI 'DQLVK, 
(QJOLVK DQG RWKHU ODQJXDJHV DW 'DQLVK XQLYHUVLWLHV LQ WKH 
FRQWH[W RI 'DQLVK VRFLHW\, /DQJXDJH SROLF\ LQ KLJKHU HGXFD�
WLRQ� 7KH FDVH RI PHGLXP�VL]HG ODQJXDJHV, 2�1�, SS� 1�±42�

3�� ,QR]HPWVHYD .� 0� $QDOL] VRYUHPHQQ\NK WUHERYDQLL N 
YODGHQL\X LQRVWUDQQ\P \D]\NRP VSHWVLDOLVWDPL LQ]KHQHUQR�
WHNKQLFKHVNLNK SURILOHL >$QDO\VLV RI PRGHUQ UHTXLUHPHQWV IRU 
IRUHLJQ ODQJXDJH SURILFLHQF\ E\ HQJLQHHUV RI HQJLQHHULQJ SUR�
ILOHV@, (GFXDWLRQD DQG VFLHQFH, 2�1�, 9RO� 1�, ʋ � �, SS�  �1±���

31� 5\NXQ $� <X� 0RQRVUHGD ±  HWD X QDV XVWDQRYND WD�
ND\D� >0RQR�HQYLURQHPQW ±  LW LV ZKD ZH DUH WHOOLQJ RXUVHOYHV@, 
,Q� 3ROL\D]\FKQD\D REUD]RYDWHO¶QD\D VUHGD� PRGHOL, SXWL 
VR]GDQL\D, SUDNWLNL >0XOWLOLQJXDO HGXFDWLRQDO HQYLURQPHQW� 
PRGHOV, FUHDWLRQV, SUDFWLFHV@, (NDWHULQEXUJ, ,]G�YR 8UDO� 8Q�
WD, 2�1�, SS� 14±24�

32� %ROVXQRYVND\D, /� 0� %H] \D]\ND LQ]KHQHUX 
QHO¶]\D� >1R HQJLQHHU FDQ VXUYLYH ZLWKRXW ODQJXDJH@, ,Q� 
3ROL\D]\FKQD\D REUD]RYDWHO¶QD\D VUHGD� PRGHOL, SXWL VR]GDQL�
\D, SUDNWLNL >0XOWLOLQJXDO HGXFDWLRQDO HQYLURQPHQW� PRGHOV, 
FUHDWLRQV, SUDFWLFHV@, (NDWHULQEXUJ, ,]G�YR 8UDO� 8Q�WD, 2�1�, 
SS� 1�4±11��
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ɆȿɌɈДɈɅɈȽɂə�$*,/(�ȼ�ɈȻɊȺɁɈȼȺɌȿɅɖɇɈɃ�ɋɊȿДȿ*

Ɇ� Ⱥ� ɆанокинD� Ⱥ� Ɋ� ɈɠеɝоваE� ȿ� Ⱥ� ɒенкɦанE

D ɉɟɪɦɫɤɢɣ ɝɨɫɭɞɚɪɫɬɜɟɧɧɵɣ ɧɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ 
Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� ɉɟɪɦɶ� Ȼɭɤɢɪɟɜɚ� ��� PDQRNLQ�PLVKD#JPDLO�FRP

E ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª 
Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� ɉɟɪɦɶ� ɋɬɭɞɟɧɱɟɫɤɚɹ� ��

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� Публикация представляет собой концептуалɶнуɸ статɶɸ, централɶной проблемой которой являɸтся 
ответы современного образования на вызовы современности� ɋовременным студентам нередко приписываɸт 
неспособностɶ концентрироватɶ внимание на одном предмете длителɶное время� Постоянно меняɸтся требова�
ния современного рынка труда, и к выпускникам университетов предɴявляɸтся запросы на новые компетенции, 
навыки, стили работы� Чтобы оставатɶся востребованным, университет должен успеватɶ адаптироватɶся к из�
менениям общества� ɐелɶɸ статɶи является проведение обзора и анализа образователɶныɯ подɯодов, созданныɯ 
для решения ɷтой проблемы� Подɯоды обɴединены централɶной идеей ±  применение проектныɯ методов DJLOH� 
$JLOH ±  методология гибкого управления проектами� Ʉлɸчевым отличием такой методологии является повыше�
ние чувствителɶности компании к изменениям предпочтений потребителей и заказчиков, а также организация 
сотрудничества с ними для постоянного улучшения продукта� ɂзначалɶно ставшая популярной в разработке 
компɶɸтерныɯ приложений данная методология была успешно адаптирована для целей проектного менеджмента 
и управления бизнесом на различныɯ рынкаɯ, но при адаптации к образователɶным практикам поɯожий успеɯ 
пока не был достигнут� Ⱦля достижения поставленной цели авторами были применены следуɸщие методы� сбор 
и анализ научныɯ публикаций, посвященныɯ изучениɸ опыта применения различныɯ подɯодов DJLOH в образова�
нии� В анализ вошло сопоставление концептуалɶныɯ ɷлементов подɯодов, иɯ сравнение с основными постулатами, 
высказанными в манифесте DJLOH� особое внимание было уделено двум наиболее изученным подɯодам ±  DJLOH 
WHDFKLQJ�OHDUQLQJ PHWKRGRORJ\ �$7/0� и H;WUHPH3HGDJRJ\ �;3�� Проведенные сбор и анализ обнаружили общуɸ 
однородностɶ и универсалɶностɶ подɯодов, иɯ применимостɶ к различным дисциплинам вне зависимости 
от практической ориентированности дисциплин� Анализ ценностей различныɯ образователɶныɯ методологий, 
основанныɯ на DJLOH, позволил увидетɶ, что методологиɸ можно легко адаптироватɶ для решения конкретныɯ 
образователɶныɯ проблем в университетаɯ практически без изменения централɶныɯ идеи методологии, выра�
женныɯ в DJLOH�манифесте� В резулɶтате получены данные, новизна которыɯ заклɸчается� 1� в сопоставлении 
основныɯ подɯодов DJLOH, применяемыɯ в образовании� 2� в концептуалɶном обосновании реализуемости методов 
DJLOH в университетской среде� 3� в формулировке рекомендаций для применения методов DJLOH в университетском 
образовании� ɇа основании анализа образователɶныɯ подɯодов в работе были также сформулированы следуɸщие 
рекомендации для создания методик для процесса обучения� Во�первыɯ, применяемые образователɶные прак�
тики должны соответствоватɶ адаптированным ценностям DJLOH� Во�вторыɯ, базисом образователɶного подɯода 
должно бытɶ итеративное взаимодействие между преподавателем и студентом короткими циклами� Ɋезулɶтатом 
взаимодействия могут выступатɶ как знания студента, так и изменение программы обучения�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� высшее образование, DJLOH, методология преподавания, методология обучения, образователɶная 
среда, образователɶные практики
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Ɇанокин Ɇ� А�, Ожегова А� Ɋ�, ɒенкман ȿ� А� Ɇетодология DJLOH в образователɶной среде� 
Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22�4�� �3±��� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��42�

$*,/(�0(7+2'2/2*<�,1�('8&$7,21

0� $� 0DQRNLQD� $� 5� 2]KHJRYDE� (� $� 6KHQNPDQE

D 3HUP 6WDWH 8QLYHUVLW\ 
�� %XNLUHYD VWU�� 3HUP� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� PDQRNLQ�PLVKD#JPDLO�FRP

E 1DWLRQDO 5HVHDUFK 8QLYHUVLW\ +LJKHU 6FKRRO RI (FRQRPLFV 
�� 6WXGHQFKHVND\D VWU�� 3HUP� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ


 ɂсследование стало возможным благодаря участиɸ авторов в организации межкампусного академического семинара ©$JLOH� от биз�
неса к академии"ª, прошедшего 1�±1� иɸня 2�1� г� в Пермском кампусе ɇɂУ Вɒɗ� Подробная информация о семинаре и его материалы 
доступны на сайте� KWWSV���SHUP�KVH�UX�DJLOH�

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

$EVWUDFW� )ROORZLQJ SXEOLFDWLRQ LV D FRQFHSWXDO DUWLFOH VROYLQJ WKH SUREOHP RI UHVSRQVHV WR FKDOOHQJHV RI FRQWHPSRUDU\ 
HGXFDWLRQ� &RQWHPSRUDU\ VWXGHQWV DUH RIWHQ FKDUDFWHUL]HG DV LQFDSDEOH RI KROGLQJ WKHLU DWWHQWLRQ RQ WKH VDPH REMHFW IRU 
ORQJ� 5HTXLUHPHQWV RI WKH ODERU PDUNHW DUH FRQVWDQWO\ FKDQJLQJ, UHTXLULQJ QHZ FRPSHWHQFLHV, VNLOOV, ZRUN VW\OHV IURP 
XQLYHUVLW\ DOXPQL� 8QLYHUVLWLHV KDYH WR DGRSW WR WKHVH VRFLHWDO FKDQJHV WR UHPDLQ LQ GHPDQG� 7KH VWXG\ LV DLPHG DW UHYLHZ 
DQG DQDO\VLV RI HGXFDWLRQDO DSSURDFKHV FUHDWHG WR VROYH WKLV SUREOHP� 7KH DSSURDFKHV UHYLHZHG KHUH KDYH D FRPPRQ 
SUDFWLFH� XVH RI DJLOH PHWKRGV RI SURMHFW PDQDJHPHQW� $JLOH LV D PHWKRGRORJ\ RI IOH[LEOH SURMHFW PDQDJHPHQW� ,WV PDLQ 
VSHFLILF IHDWXUHV DUH WKH UDLVH RI EXVLQHVV¶V VHQVLWLYLW\ WR FKDQJHV RI SUHIHUHQFHV RI FRQVXPHUV DQG SURMHFW RZQHUV DQG 
PDQDJHPHQW RI FRPPXQLFDWLRQV ZLWK WKHP, HQGLQJ ZLWK SHUSHWXDO LPSURYHPHQW RI WKH HQG SURGXFW� 6WDUWLQJ LQ FRP�
SXWHU VRIWZDUH GHYHORSPHQW, DJLOH ZDV TXLFNO\ DGRSWHG E\ SURMHFW PDQDJHPHQW DQG JHQHUDO PDQDJHPHQW RQ GLIIHUHQW 
PDUNHWV� <HW WKHUH KDV EHHQ QR VXFK VXFFHVV LQ WUDQVLWLRQ RI DJLOH WR HGXFDWLRQ VR IDU� 7R DFKLHYH WKH VWDWHG DLP, IROORZLQJ 
PHWKRGV ZHUH XVHG� FROOHFWLRQ DQG DQDO\VLV RI VFLHQWLILF SXEOLFDWLRQV RQ DJLOH LQ HGXFDWLRQ� $ SDUW RI WKLV DQDO\VLV ZDV 
WKH FRPSDULVRQ RI FRQFHSWXDOO\ LPSRUWDQW HOHPHQWV RI WKHVH DSSURDFKHV WR HDFK RWKHU DQG WKH PDLQ LGHDV H[SUHVVHG LQ 
$JLOH 0DQLIHVWR� 6SHFLDO DWWHQWLRQ ZDV JLYHQ WR WZR RI WKH PRVW GLVFXVVHG DSSURDFKHV� DJLOH WHDFKLQJ�OHDUQLQJ PHWKRG�
RORJ\ �$7/0� DQG H;WUHPH 3HGDJRJ\ �;3�� 7KH DQDO\VLV DOORZHG IRU FKDUDFWHULVLQJ WKH DJLOH DSSURDFKHV DV JHQHUDOO\ 
XQLIRUP DQG XQLYHUVDO, L� H� WKH\ FDQ EH DSSOLHG WR GLIIHUHQW GLVFLSOLQHV, GHVSLWH RI GLVFLSOLQHV EHLQJ DLPHG DW WKHRUHWLFDO 
RU SUDFWLFDO SUHSDUDWLRQ RI WKH VWXGHQWV� $QDO\VLV RI WKH YDOXHV RI GLIIHUHQW DJLOH HGXFDWLRQDO SURJUDPV DOORZHG IRU FRQ�
FOXGLQJ WKDW PHWKRGRORJ\ FDQ EH HDVLO\ DGRSWHG WR VROYLQJ VSHFLILF HGXFDWLRQDO SUREOHPV LQ WKH XQLYHUVLWLHV SUDFWLFDOO\ 
ZLWKRXW FKDQJLQJ WKH FHQWUDO LGHDV H[SUHVVHG LQ $JLOH 0DQLIHVWR� 7KH RULJLQDOLW\ RI WKH GDWD SURGXFHG LQ WKH VXUYH\ LV 
EDVHG RQ WKH IROORZLQJ FKDUDFWHULVWLFV� 1� WKH FRPSDULVRQ RI WKH PDLQ DJLOH SULQFLSOHV XVHG LQ WKH HGXFDWLRQ� 2� FRQFHSWXDO 
DUJXPHQWDWLRQ RI SRVVLELOLW\ RI XVLQJ DJLOH LQ XQLYHUVLW\ HQYLURQPHQW� 3� SUHSDUDWLRQ RI UHFRPPHQGDWLRQV IRU WKH XVH RI 
WKH DJLOH DW XQLYHUVLWLHV� 7KH DQDO\VLV RI HGXFDWLRQDO SUDFWLFHV DQG DSSURDFKHV DOORZHG DXWKRUV WR IRUPXODWH IROORZLQJ 
SUDFWLFDO UHFRPPHQGDWLRQV IRU FUHDWLQJ QHZ HGXFDWLRQDO SURJUDPV� )LUVW, DSSOLHG HGXFDWLRQDO SUDFWLFHV VKRXOG FRUUHVSRQG 
WR WKH YDOXHV RI DGRSWHG DJLOH PHWKRGRORJ\� 6HFRQG, WKH LWHUDWLYH LQWHUDFWLRQ EHWZHHQ WKH WHDFKHU DQG WKH VWXGHQW VKRXOG 
EHFRPH D EDVLV RI WKH HGXFDWLRQDO SUDFWLFHV� 7KH UHVXOW RI LQWHUDFWLRQ FDQ EH LQ WKH IRUP RI ERWK VWXGHQW NQRZOHGJH DQG 
FKDQJHV LQ HGXFDWLRQDO SURJUDP�
.H\ZRUGV� KLJKHU HGXFDWLRQ, DJLOH, WHDFKLQJ PHWKRGRORJ\, OHDUQLQJ PHWKRGRORJ\, HGXFDWLRQ HQYLURQPHQW, HGXFDWLRQ 
SUDFWLFHV
)RU FLWDWLRQ� 0DQRNLQ 0� $�, 2]KHJRYD $� 5�, 6KHQNPDQ (� $� $JLOH PHWKRGRORJ\ LQ HGXFDWLRQ� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 
3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� �3±��� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��42�

ȼɜɟɞɟɧиɟ

Университет как институт образования 
играет важнуɸ ролɶ в развитии общества, при 
ɷтом он постоянно испытывает на себе влияние 
противоборствуɸщиɯ сторон� современныɯ тен�
денций и традиций классического образования, 
глобалɶной и локалɶной кулɶтуры, достижений 
краткосрочныɯ планов и долгосрочныɯ целей� 
ɋитуация осложняется вызовами, с которы�
ми сталкивается университет в ɷпоɯу переɯода 
к информационному обществу� Ɍак, вследствие 
трансформации меняɸтся основные стейкɯол�
деры процесса ±  студенты >1@� ɋ одной стороны, 
миллениалы привыкли учитɶся с самого детства, 
осваивая новые теɯнологии >2@� ɋ другой сторо�
ны, студенты не готовы тратитɶ много времени 
на повышение квалификации, они ɯотят осваи�
ватɶ новые знания и получатɶ новые компетен�
ции быстро >3@� Ɇеняется также способ получе�
ния знаний� миллениалы предпочитаɸт получатɶ 
информациɸ удобным способом в удобное вре�
мя, а потому информация должна бытɶ доступ�
на с лɸбого мулɶтимедийного устройства� при 
ɷтом традиционная для образования в прошлом 

моделɶ преподавателя, играɸщего ролɶ мудреца 
перед студентами, становится все слабее >4� �@�

Ɍаким образом, в работе с современными 
студентами традиционные образователɶные ме�
тодики теряɸт своɸ ɷффективностɶ >�@� Поиск 
новыɯ способов обучения заставляет обратитɶся 
к другим сферам, где можно позаимствоватɶ ɷф�
фективные методы и практики >�@�

В качестве новой формы существования 
университет обратился к философии DJLOH, ɯоро�
шо зарекомендовавшей себя в разработке про�
граммного обеспечения� Ʉроме того, резкий спрос 
на качественное образование привел к тому, что 
обеспечиваемые современными университетами 
качество и производителɶностɶ высшего образова�
ния недостаточны для того, чтобы удовлетворитɶ 
спрос работодателей >�@� ȿсли ранɶше среднеста�
тистический человек получал одно образование 
в жизни, то сейчас для поддержания нужной 
квалификации требуется получение двуɯ, а ино�
гда и треɯ образований� Ɂдесɶ также важен фак�
тор рыночной неопределенности� университеты 
должны готовитɶ специалистов по профессиям, 
которые сегодня еще могут не существоватɶ >�@� 
Философия ©гибкойª работы позволяет универ�
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Ɇɚɧɨкиɧ�Ɇ��Ⱥ��и�ɞɪ��Ɇɟɬɨɞɨɥɨɝиɹ�DJLOH�ɜ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɟ

ситетам быстро подстраиватɶся под изменения 
в окружаɸщей среде и требования работодателей� 
Ʉроме того, DJLOH как теɯнология проектного ме�
неджмента позволяет и студентам развиватɶ на�
выки проектной работы�

Помимо перечисленныɯ сложностей, с кото�
рыми сталкивается образование сегодня, в обра�
зователɶной среде появилисɶ новые теɯнологии, 
нацеленные на повышение соучастия студентов� 
Ɇногие из ɷтиɯ инструментов известны уже 
давно� ©перевернутый классª �IOLSSHG FODVVURRP�, 
©мозговые штурмыª, геймификация образования, 
исполɶзование дебатов и круглыɯ столов, разборы 
кейсов� В последние годы к ɷтим инструментам 
стали добавлятɶся новые, обɴединенные общим 
признаком� все они построены на основании 
управленческой методологии DJLOH1 �

Ɍаким образом, вызовы, с которыми сталки�
вается университет сегодня, и возможности, ко�
торые появляɸтся благодаря разработке новыɯ 
теɯнологий коллаборации, привели к тому, что 
методология DJLOH стала проникатɶ в систему об�
разования и уже сегодня существует ряд образо�
вателɶныɯ практик, выстроенныɯ на ее основе� 
ɐелɶɸ данного исследования является анализ су�
ществуɸщиɯ адаптаций методологии DJLOH к об�
разователɶному процессу и формулировка общиɯ 
принципов ее работы в университетаɯ�

ɋтруктура работы выглядит следуɸщим 
образом� В первом разделе представлено общее 
описание методологии DJLOH, причины переɯода 
к методологии DJLOH в образовании и сравнение 
существуɸщиɯ подɯодов� Во втором разделе пред�
ставлены два конкретныɯ подɯода�практики DJLOH 
в образовании и иɯ сравнение� Ɂавершает работу 
обобщение о применимости DJLOH в университе�
те и перечисление ее общиɯ принципов работы� 
Ɇатериалами статɶи послужили публикации, опи�
сываɸщие опыт применения DJLOH в образователɶ�
ныɯ программаɯ образователɶныɯ учреждений�

���Ɍɟɨɪɟɬиɱɟскɚɹ�ɱɚсɬɶ��ɩɨɹсɧɟɧиɟ�
кɥɸɱɟɜɵɯ�ɬɟɪɦиɧɨɜ�DJLOH

���� $JLOH в ɛиɡнесе
Перед тем как рассмотретɶ существуɸщие 

в современном образовании DJLOH�практики, не�
обɯодимо остановитɶся на определении понятия 
DJLOH� $JLOH ±  ɷто управленческая методология, 
комплекс подɯодов и парадигм, сформированный 
для управления разработкой приложений�

௘1  В переводе с англ�௘± µгибкий, ловкий, подвижный¶� Посколɶку 
устоявшегося русскоязычного варианта нет, в тексте исполɶзуется 
его англоязычное название�

Ɇетодология DJLOH в его современном виде, со�
гласно проведенному несколɶко лет назад иссле�
дованиɸ, представляет собой сложнуɸ систему 
из порядка 1� теоретическиɯ подɯодов, применя�
емыɯ к восɶми наиболее значимым направлениям 
разработки и исследований >1�@, из�за чего на се�
годняшний денɶ DJLOH исполɶзуется как общее на�
звание для целой системы практик� скрам �VFUXP�, 
©ɷкстремалɶное программированиеª �([WUHPH 
SURJUDPPLQJ�, функционалɶно управляемая раз�
работка �)HDWXUH GULYHQ GHYHORSPHQW�, бережливая 
методика разработки �/HDQ VRIWZDUH GHYHORSPHQW� 
и прочиɯ >11@� Годом возникновения DJLOH принято 
считатɶ 2��1 ±  в ɷтом году был создан Ɇанифест 
DJLOH >12@, сформулировавший общие правила 
и идеи для практик, многие из которыɯ существо�
вали в менеджменте и разработке программного 
обеспечения еще с 1����ɯ гг� Ɇетодология была 
построена на принципаɯ создания мобилɶной 
и легко изменяɸщейся организации производства 
в противовес ранее существовавшему линейно�
му управлениɸ по принципу ©водопадаª >13@� 
Потребностɶ в такой методологии выросла с уве�
личением конкуренции и динамичности на рынке 
программного обеспечения� Ʉлɸчевые идеи ме�
тодологии были сформулированы в четыреɯ вы�
сказыванияɯ, которые авторы манифеста назвали 
ценностями DJLOH� ɐенностɶ, напомним, содержа�
телɶно представляет собой суждение или поня�
тие, которое придает действителɶности ©ɯарактер 
чего�то долженствуɸщего бытɶª >14@, наполняет 
деятелɶностɶ и связаннуɸ с ней частɶ человече�
ской жизни смыслом�

Первая ценностɶ DJLOH�манифеста сформули�
рована следуɸщим образом� ©Ʌɸди и взаимодей�
ствие важнее процессов и инструментовª� Ⱦанная 
ценностɶ ставит конечныɯ полɶзователей и идеи 
разработчиков над строгим следованием подɯо�
дам и инструкциям, разработанным в компании� 
ɂллɸстрацией к ɷтой ценности является ɯарак�
терная для DJLOH работа над так называемыми 
©полɶзователɶскими историямиª� индивидуалɶ�
ными списками запросов полɶзователей на изме�
нения в продукте и ответов и изменений компа�
нии на ɷти запросы >1�@� Ⱦругой иллɸстрацией 
может послужитɶ одна из важныɯ идей, стоящиɯ 
за практикой парного программирования �SDLU 
SURJUDPPLQJ�, также сформированной внутри 
методологии DJLOH� Ʉаждый человек, участвуɸ�
щий в парном программировании, играет ролɶ 
одновременно носителя новыɯ идей для создава�
емого продукта и критика, способного оценитɶ 
реалистичностɶ и корректностɶ применения ɷтиɯ 
идей� ɂ компания, затрачивая на выполнение за�
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дачи, которуɸ можно отдатɶ одному сотруднику, 
труд сразу двоиɯ, создает благодаря иɯ взаимодей�
ствиɸ более качественный продукт >1�@�

Вторая ценностɶ звучит следуɸщим образом� 
©Ɋаботаɸщий продукт важнее исчерпываɸщей 
документацииª� ɗта идея связана с предыдущей, 
посколɶку, чтобы обращатɶ внимание на опыт 
индивидуалɶныɯ полɶзователей, разработчики 
должны бытɶ готовы отɯодитɶ от должностныɯ 
инструкций и изначалɶныɯ планов развития про�
дукта >1�� 1�@� Ɍак, в DJLOH естɶ собственная ©брит�
ва Оккамаª ±  подɯод <$*1,� <RX $UHQ¶W *RLQJ WR 
1HHG ,W �Ɍебе ɗто ɇе Понадобится�, призываɸщий 
отказыватɶся от теɯ компонентов продукта, кото�
рые оказываɸтся не нужны полɶзователям >1�@�

Ɍретɶя ценностɶ названа в манифесте 
©ɋотрудничество с заказчиком важнее согласова�
ния условий контрактаª� Ɇанифест разрабатывал�
ся лɸдɶми, имевшими опыт в непосредственной 
разработке приложений, которым приɯодилосɶ 
нередко общатɶся с заказчиками и менеджерами 
с одной стороны, и получатɶ оценки продукта по�
требителями с другой� ɋкоростɶ изменения пред�
почтений потребителя зачастуɸ была выше ско�
рости, с которой заказчик согласовывал решение 
с менеджерами� ɋторонники методологии DJLOH 
убеждены, что компания должна рассматриватɶ 
мнение потребителей, а не менеджеров или за�
казчиков, в первуɸ очередɶ потому, что следо�
вание иɯ интересу позволит улучшитɶ продукт 
и предложение на рынке, адаптируясɶ под его 
новые тренды� Проведенное несколɶко лет назад 
исследование подтвердило, что менеджмент рабо�
таɸщиɯ в рамкаɯ рассматриваемой методологии 
чаще болɶше удовлетворен работой с клиентами, 
чем менеджмент иɯ конкурентов с традиционным 
производством >13@�

Четвертая ценностɶ обозначена в манифесте 
следуɸщим образом� ©Готовностɶ к изменениям 
важнее следования первоначалɶному плануª� Она 
ставит для такиɯ организаций на первое место не�
обɯодимостɶ создаватɶ инновации и как можно 
быстрее реагироватɶ на изменения внешней среды� 
ɇапример, исследования научныɯ и инновацион�
ныɯ проектов, разработка которыɯ была основана 
на DJLOH, показали, что готовностɶ к переменам по�
могла разработчикам быстрее и легче реагироватɶ 
на лɸбые изменения как внутри группы разработ�
чиков, так и снаружи >2�@�

ɏотя в манифесте DJLOH ɷто явно не деклариру�
ется, болɶшое значение в DJLOH имеет программное 
обеспечение, которое ускоряет взаимодействие 
между сотрудниками компании� Получатɶ полɶ�
зователɶские истории можно гораздо быстрее, 

если естɶ сервис, который позволяет иɯ отсле�
живатɶ, а для парного программирования нуж�
на программная среда, которая позволит двоим 
разработчикам одновременно исполɶзоватɶ один 
и тот же код� Поɷтому рост популярности DJLOH 
сопровождается созданием популярныɯ прило�
жений для дистанционного управления проекта�
ми �например, -LUD, 6ODFN, 7UHOOR� и формированием 
приложений для коллаборации �например, *RRJOH 
'RFV и 2IILFH 3���, позволяɸщиɯ одновременно 
несколɶким полɶзователям редактироватɶ доку�
менты >1�@�

ɗта связɶ с программным обеспечением на�
ɯодит выражение в истории DJLOH� Ɇетодология 
возникла в среде разработчиков программного 
обеспечения� привычные сегодня регулярные 
обновления приложений на мобилɶном телефо�
не являɸтся наиболее очевидным резулɶтатом ее 
принятия� В первое десятилетие ее исполɶзовали 
сначала неболɶшие стартап�группы или команды 
разработчиков, позже ±  крупные разработчики 
приложений, такие как 0LFURVRIW и *RRJOH� Ʉ нача�
лу ɷтого десятилетия внутренняя среда крупныɯ 
компаний стала более мобилɶной, как следствие, 
менеджмент крупного бизнеса начал адаптироватɶ 
принципы DJLOH, как правило, в сфераɯ, связанныɯ 
с информационными теɯнологиями� ɋегодня ме�
тодология DJLOH является одной из стандартныɯ 
форм управления производством для разработ�
чиков приложений и компаний, чей продукт ±  ɷто 
сервис в интернете� ɂ методология постепенно 
адаптируется банками и государственными струк�
турами в сфераɯ, где естɶ необɯодимостɶ разра�
ботки компɶɸтерныɯ приложений�

���� $JLOH в оɛраɡовании
$JLOH постепенно стал общепринятым инстру�

ментом управления при разработке программного 
обеспечения� ɋвязɶ между компаниями�разработ�
чиками программного обеспечения и крупными 
университетами, готовящими менеджеров, про�
граммистов и дизайнеров, сделала проникновение 
идей DJLOH в академическуɸ среду неминуемым� 
Применение DJLOH для управления научными про�
ектами и образованием давно является перспек�
тивным направлением академической работы� 
При ɷтом попытки исполɶзоватɶ методологиɸ 
DJLOH в академической среде, особенно в обра�
зовании, поɯожи на попытки привнести ее идеи 
в банковский сектор, крупный бизнес и государ�
ственное управление� вряд ли можно ожидатɶ, что 
в ближайшие годы DJLOH будет применятɶся повсе�
местно, но стало понятно, что частично методоло�
гии найдут применение в ɷтой сфере� У неодно�
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значности проникновения DJLOH в академическуɸ 
среду естɶ несколɶко причин�

Во�первыɯ, у образования и бизнеса разное 
отношение к инновациям� Образование, как пра�
вило, не создает новые проекты и идеи, а пытается 
освоитɶ опыт работы в изучаемыɯ сфераɯ, чтобы 
обучатɶ новыɯ специалистов� Бизнес, напротив, 
вынужден постоянно создаватɶ инновации ради 
борɶбы с конкурентами� В резулɶтате знания, ко�
торые передаɸтся студентам в образовании, могут 
бытɶ уже устаревшими для бизнеса� ɗто порож�
дает ɷффект, известный как разрыв между иссле�
дованиями и практикой �UHVHDUFK�WR�SUDFWLFH JDS�, 
который делает образование менее ценным для 
бизнеса и, как следствие, менее привлекателɶным 
для абитуриентов >21@� ɂзвестны попытки преодо�
летɶ разрыв с помощɶɸ новыɯ образователɶныɯ 
теɯнологий, такиɯ как, например, проблемное об�
учение, построенное на решении практическиɯ за�
дач >22@, а также на привлечении представителей 
бизнеса для подготовки студентов�

Во�вторыɯ, многие современные образова�
телɶные учреждения, особенно университеты, 
частично или полностɶɸ финансируɸтся госу�
дарством, а значит, иɯ деятелɶностɶ обременена 
бɸрократической рутиной, необɯодимой для фи�
нансовой отчетности, что по понятным причинам 
считается условием, препятствуɸщим проникно�
вениɸ методологии DJLOH� ɂсследование >23@ пока�
зывает, что государственное финансирование осо�
бенно ɯарактерно для европейскиɯ образователɶ�
ныɯ институтов ±  например, ɒвейцарская высшая 
теɯническая школа ɐɸриɯа более чем на �� � 
финансируется за счет государства, осталɶные 
финансы обеспечиваɸтся контрактами и гранта�
ми, в то время как американский Ɇассачусетский 
теɯнологический институт примерно на �� � фи�
нансируется за счет грантов и исследователɶскиɯ 
контрактов, а осталɶные 4� � доɯодов поступаɸт 
от ɷндаумент�фондов� Финансирование за счет 
грантов делает сотрудников 0,7 более гибкими, 
вследствие чего ɷтот институт становится одним 
из наиболее комфортныɯ пространств для вве�
дения близкого методологии DJLOH ©бережливого 
производстваª >24@�

ȿсли обобщитɶ предыдущие два аргумента, 
можно отметитɶ, что препятствием принятиɸ 
DJLOH могут выступатɶ пронизываɸщие образова�
телɶнуɸ среду существуɸщие сложные проблемы 
и противоречия, решение которыɯ не найдено >1@� 
ɇапример, очевидными условиями более активно�
го принятия методологии DJLOH среди самиɯ пре�
подавателей и студентов могло бы бытɶ снижение 
государственного контроля деятелɶности образо�

вателɶныɯ институтов� При ɷтом очевидно, что 
сниженный контролɶ приведет к снижениɸ обɴ�
емов финансирования образования государством, 
а значит, к коммерциализации образователɶныɯ 
институций� Уже сегодня исследователи отмеча�
ɸт, что коммерциализация приводит к превраще�
ниɸ образования в продаваемый на рынке товар, 
или к его коммодификации >2�@� ɇаиболее ощу�
тимым последствием коммерциализации и сокра�
щения финансирования образования стала прека�
ризация௘2, которая приводит к снижениɸ качества 
курсов, уɯудшает взаимоотношения между препо�
давателями и администрацией университетов >2�@, 
а также к изменениɸ стандартов оценки качества 
работы преподавателей >2�@� Ⱦля студентов ком�
модификация образования может означатɶ рост 
стоимости и, как следствие, снижение доступно�
сти качественного образования >2�@� ɷто, а также 
низкий уровенɶ вовлеченности иɯ в процесс об�
разования, снижает иɯ мотивированностɶ при 
учебе >2�@�

ɂз�за сложности и неоднозначности ситуации 
в современном образовании применение методо�
логии DJLOH ограничивается в основном учебными 
программами, связанными с профессиями, кото�
рые применяɸт DJLOH� на курсаɯ подготовки про�
граммистов, ,7�специалистов, менеджеров, то естɶ 
в специалɶностяɯ, для которыɯ DJLOH является 
естественным компонентом работы� Применение 
методологии DJLOH в другиɯ специалɶностяɯ может 
привести к усилениɸ конфликтов с преподавате�
лями, традиционализм образователɶной среды 
не позволяет университетам быстро адаптироватɶ 
новые практики, а особенности финансирования 
и отчетности осложняɸт введение более гибко ра�
ботаɸщиɯ методик�

Все же попытки адаптироватɶ DJLOH к акаде�
мической среде существуɸт� В такиɯ ситуацияɯ 
происɯодит попытка ©перенестиª ценности DJLOH 
в образователɶнуɸ среду, сделатɶ иɯ здесɶ более 
уместными� Очевидно, что при переносе DJLOH и ее 
ценностей из среды бизнеса в среду академии мо�
гут произойти какие�то изменения� ɂзменение мо�
жет бытɶ коренным, и в таком случае трансфор�
мируется сам смысл ценности вместе с набором 
символов и образов, которыми человек ее пере�
дает� Ʉроме того, оно может бытɶ внешним, и тог�
да изменится лишɶ образ, с помощɶɸ которого 
ценностɶ предстает в речи индивида� Ɍакой образ 
ценности ±  более очевидный, ясный и привлека�

2 Прекраизация ±  превращение рабочиɯ мест в незащищенные, 
урезание социалɶной защиты и гарантий наемному работнику, со�
кращение заработной платы, а также превращение занятости из по�
стоянной во временнуɸ или частичнуɸ�
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телɶный для среды, в которуɸ она была перене�
сена, называется аттрактором >3�@3 � Проследитɶ 
различия и установитɶ ɯарактер изменения мы 
можем, проанализировав ценности пяти подɯодов 
DJLOH в образовании, созданныɯ разными авторами�

ɇа первый взгляд декларированные ценно�
сти образователɶныɯ подɯодов �см� табл� 1� зна�
чителɶно отличаɸтся друг от друга, но каждуɸ 
ценностɶ образователɶного подɯода можно соот�
нести с одной из ценностей DJLOH в иɯ традици�
онном понимании� Очевидно, что каждый автор, 
формулируя цели, задачи и постулируя ценности 
своего подɯода, следовал основным идеям каждой 
ценности DJLOH и адаптировал иɯ в соответствии 
с уникалɶными условиями своего университета 
или кафедры�

В резулɶтате ɷтого ©ценностɶ лɸдей и взаимо�
действияª оригиналɶного манифеста DJLOH превра�
щается в ценностɶ учителей, студентов и иɯ ком�
муникации над процессами, но содержание самиɯ 
ценностей изменяется мало� Ɍак или иначе прак�
тически каждая ценностɶ DJLOH, например, выра�
женная словами ©ценим лɸдей и взаимодействие 
болɶше, чем процессы и инструментыª, в форму�
лировкаɯ рассмотренныɯ образователɶныɯ подɯо�
дов оказывается оченɶ поɯожей на ценности дру�
гиɯ подɯодов� ɗто позволяет сделатɶ вывод о том, 
что различия между ценностями подɯодов носят 
стилистический, а не содержателɶный ɯарак�
тер� Ʉроме того, данное обстоятелɶство говорит 
о том, что преподаватели, работаɸщие в разныɯ 
условияɯ, занимаɸщиеся разными дисциплинами, 
оказываɸтся поставлены перед одинаковыми об�
разователɶными проблемами, которые пытаɸтся 
решитɶ с помощɶɸ DJLOH�

Важным понятием в методологии DJLOH явля�
ется рабочий продукт� ɂ если для лɸбого бизнес�
проекта продуктом является его резулɶтат �напри�
мер, созданное программное обеспечение�, то для 
образователɶного процесса однозначно выделитɶ 
продукт не получается� ɂменно ɷто и можно на�
блɸдатɶ при сравнении разныɯ образователɶныɯ 
подɯодов �см� табл� 1�� Ⱦействуɸщими продуктами 
для разныɯ образователɶныɯ подɯодов являɸтся 
как устроившиеся на престижнуɸ работу сту�
денты, так и ©рабочиеª знания, которые потом 
пригодятся обучаемым в жизни, а также созда�
ваемые в резулɶтате обучения рабочие проекты 
и приложения� Ɋазличия можно обɴяснитɶ тем, 

௘3 Поясним простейшим примером� существует ценностɶ де�
нег, но ценностɶ денег существует в сознании разныɯ лɸдей в виде 
разныɯ аттракторов� автомобиля, квартиры, счета в банке ±  аттрак�
тор определяется кулɶтурным ©фономª, в котором живет индивид, 
то естɶ у лɸдей со сɯожими кулɶтурными, социалɶными и ɷконо�
мическими диспозициями могут бытɶ сɯожие аттракторы�

что рассматриваемые образователɶные подɯоды 
применялисɶ для разныɯ дисциплин с разными 
резулɶтатами�

ɇесмотря на различия, можно сделатɶ вы�
вод о том, что рабочий продукт во всеɯ подɯодаɯ 
связан не с оценками студентов и количеством 
©вложеннойª в ниɯ информации, а с ©устрой�
ствомª студента в жизни после университета� 
ɂсклɸчением является подɯод ɷкстремалɶной 
педагогики >31@, в рамкаɯ которого авторы акцен�
тируɸт внимание на усвоении знаний студентами, 
что и является продуктом в иɯ случае�

Ɍаким образом, анализ ценностей DJLOH в об�
разовании позволяет установитɶ следуɸщее� Все 
образователɶные подɯоды, адаптировавшие DJLOH, 
построены на единой ценностной базе, заимство�
ванной из манифеста DJLOH� Ɋазличия между иɯ 
логикой сводятся в основном к аттракторам, об�
разам, передаɸщим такие ценности� ɗто означает, 
что идеи DJLOH можно применятɶ для более широ�
кого круга дисциплин, чем ,7� ȿсли все методики 
созданы на базе одинаковыɯ ценностей, интерес 
представляет наличие какиɯ�либо серɶезныɯ раз�
личий в практике применяемыɯ образователɶныɯ 
подɯодов, изучение причин ɷтиɯ различий� Ʉроме 
того, особенности практической реализации такиɯ 
методик позволят выявитɶ возможные проблемы 
и ограничения применения DJLOH в образовании�

���ɉɪɚкɬикɚ��ɨсɧɨɜɧɵɟ�ɬɟɯɧɨɥɨɝии�
ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɹ��ɩɪиɦɟɧɹɸɳиɟ�

иɧсɬɪуɦɟɧɬɵ�DJLOH
ɇиже рассматриваɸтся два образователɶныɯ 

подɯода, применяɸщие в своей основе принци�
пы методологии DJLOH� ([WUHPH 3HGDJRJ\ и $7/0� 
Выбор пал на ɷти подɯоды по несколɶким при�
чинам� Во�первыɯ, оба подɯода исторически бы�
ли разработаны первыми и почти одновремен�
но �2��� и 2��4 годы соответственно�� Во�вторыɯ, 
на данный момент ɷти подɯоды обладаɸт наи�
более детализованными инструкциями по иɯ 
практическому применениɸ, что делает иɯ наи�
более пригодным материалом для исследования�

���� ([WUHPH 3HGDJRJ\
([WUHPH 3HGDJRJ\ �ниже ±  ©ɷкстремалɶная пе�

дагогикаª, или ;3� ±  ɷто образователɶный подɯод, 
концепция обучения, в которой основное внима�
ние уделяется потребностям студента� Авторы 
первого описания концепции >31@ отмечаɸт, что 
идея зародиласɶ у ниɯ в резулɶтате наблɸдений, 
сделанныɯ в течение курса, где они применяли 
в учебныɯ целяɯ метод ɷкстремалɶного програм�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Сравнение ценностей agile в широком смысле с адаптированными 

ценностями agile в разных образовательных подходах

ʋ

ɐенности мето�
дологии $JLOH 

при разработке 
программного обе�

спечения

Адаптированные ценности DJLOH в разныɯ образователɶныɯ подɯодаɯ

Ɇанифест в об�
разовании

[ 3 2 ]

©$JLOH методоло�
гия учения и об�

ученияª
[ 3 3 ]

ɗкстремалɶная 
педагогика

[ 3 1 ]

$JLOH манифест 
для преподавания 

и обучения
[ 3 4 ]

Активное и коопе�
ративное обучение

[ 3 5]

1

ɐеним лɸдей 
и взаимодействие 
болɶше, чем про�
цессы и инстру�
менты

ɐеним учителей 
и студентов болɶ�
ше, чем адми�
нистрирование 
и инфраструк�
туру

ɐеним учителей, 
студентов и иɯ 
взаимодействие 
болɶше, чем опре�
деленный подɯод 
к обучениɸ

Ʉоммуникация� 
между студен�
тами, между 
студентами 
и сотрудниками 
факулɶтета

ɐеним совмест�
нуɸ работу 
болɶше, чем 
индивидуалɶные 
задания

ɐеним студен�
тов болɶше, чем 
традиционные 
процессы и ин�
струменты

2

ɐеним рабочий 
продукт болɶше, 
чем сложнуɸ до�
кументациɸ

ɐеним тру�
доустройство 
и конкурентоспо�
собностɶ болɶше, 
чем жесткуɸ про�
грамму и оценки

ɐеним ©работа�
ɸщиеª знания 
болɶше, чем 
заучивание 
наизустɶ �URXWH 
OHDUQLQJ�

Простота� препо�
даватели должны 
доноситɶ матери�
ал наиболее про�
стым и понятным 
способом

1� ɐеним до�
стижение целей 
обучения болɶше, 
чем тестирование 
студентов и иɯ 
оценивание
2� ɐеним демон�
страции и при�
ложения болɶше, 
чем аккумулиро�
вание информа�
ции

ɐеним рабочий 
проект болɶше, 
чем сложнуɸ до�
кументациɸ

3

ɐеним взаимо�
действие с поку�
пателем болɶше, 
чем взаимоотно�
шения в рамкаɯ 
контракта

ɐеним компетен�
ции и взаимодей�
ствие болɶше, чем 
жалобы и конку�
ренциɸ

ɐеним коммуни�
кациɸ болɶше, 
чем взаимоот�
ношения в рам�
каɯ контракта, 
правил

Обратная связɶ 
в виде регу�
лярныɯ форм 
контроля

ɐеним адаптив�
ностɶ учителей 
болɶше, чем 
регламентиро�
ванные методики 
обучения

ɐеним взаимо�
действие студен�
та и инструктора 
болɶше, чем 
жесткий учебный 
план

4

ɐеним реагирова�
ние на изменения 
болɶше, чем сле�
дование плану

ɐеним мышление 
и способностɶ 
к обучениɸ болɶ�
ше, чем способно�
стɶɸ выполнятɶ 
рутиннуɸ работу 
и научнуɸ сте�
пенɶ

ɐеним реагирова�
ние на изменения 
болɶше, чем сле�
дование плану

ɋмелостɶ, чтобы 
отойти от при�
вычныɯ форм 
преподавания 
и сделатɶ про�
цесс обучения 
как можно более 
гибким

1� ɐеним посто�
янное улучшение 
болɶше, чем под�
держка текущиɯ 
практик
2� ɐеним изуче�
ние материала, 
мотивирован�
ное студента�
ми �6WXGHQW GULYHQ 
,QTXLU\� над 
классическими 
лекциями

ɐеним реагирова�
ние на обратнуɸ 
связɶ болɶше, чем 
следование плану

Ɇɚɧɨкиɧ�Ɇ��Ⱥ��и�ɞɪ��Ɇɟɬɨɞɨɥɨɝиɹ�DJLOH�ɜ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɟ

мирования, или ;3,௘±  одну из традиционныɯ мето�
дик разработки DJLOH� ɋтуденты работали коман�
дами и должны были применятɶ методики ɷкс�
тремалɶного программирования для выполнения 
основныɯ учебныɯ заданий� Учащиеся должны 
были заниматɶся парным программированием, 
отправлятɶ задания на проверку по методу ©ко�
роткиɯ релизовª, то естɶ постоянно выпускатɶ 
сравнителɶно неболɶшие обновления разрабаты�
ваемого проекта�программы, заниматɶся ©игрой 
в планированиеª, основанной на предсказании 

сразу несколɶкиɯ вариантов развития продукта� 
В курсе применялисɶ пятɶ основныɯ идей ;3, 
наиболее близкиɯ преподаваниɸ и общим цен�
ностям DJLOH�

Первая идея ±  взаимодействие преподавателя 
и студента� Оно реализовалосɶ в треɯ вариантаɯ� 
на занятии преподавателɶ спрашивает студентов 
и инициирует обсуждения вопросов с ними, вне 
занятий преподавателɶ встречается со студентами 
на консулɶтацияɯ, дополнителɶно преподавателɶ 
общается со студентами с помощɶɸ ɷлектронныɯ 



9 0 2018; 22(4): 83–9 6 Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

средств связи �ɷлектронной почты, университет�
скиɯ сервисов и др���

Вторая идея ±  обучение, ориентированное 
на достижение цели� В программе ɷкстремалɶ�
ной педагогики ɷтот принцип было решено реа�
лизоватɶ следуɸщим образом� Ɇатериал занятия 
структурирован для наилучшего соответствия 
целям и задачам, которые были определены за�
ранее� в начале каждого занятия преподавателɶ 
обɴясняет студентам целɶ и задачи текущего за�
нятия� После того как студенты выполнят задания, 
проводится контролɶное мероприятие в короткой 
форме, основная задача которого ±  оценитɶ, на�
сколɶко успешно были достигнуты цели и задачи, 
озвученные преподавателем в начале занятия�

Ɍретɶя идея ±  обучение в параɯ� два студен�
та выполняɸт работу в рамкаɯ учебного проек�
та или домашнее задание в форме работы, точно 
скопированной с практики парного программиро�
вания� Ʉогда один студент непосредственно вы�
полняет задание, второй наблɸдает за коллегой, 
предлагает способы улучшения, алɶтернативные 
способы решения проблемы, исправляет ошибки� 
Периодически они меняɸтся местами� выполняв�
ший задание превращается в проверяɸщего и на�
оборот�

Четвертая идея ±  частый промежуточный 
контролɶ знаний студентов� ɂтоговая оценка ус�
редняется по всем оценкам, полученным за курс, 
а форма промежуточного контроля может бытɶ 
лɸбой �например, задания по выполняемому в рам�
каɯ курса проекту� Ɋегулярный промежуточный 
контролɶ знаний студентов соответствует идее 
частыɯ релизов в ɷкстремалɶном программирова�
нии� Ɍакже регулярный контролɶ помогает обе�
спечиватɶ обратнуɸ связɶ при преподавании дис�
циплины ±  даже когда студенты ничего не сделали 
по проекту, они ставятся в положение, в котором 
должны о чем�то отчитатɶся перед преподавателем�

Пятая идея ±  простота ±  означает, что препо�
даватели должны доноситɶ материал наиболее 
простым и понятным способом, чтобы студенты 
могли легко усваиватɶ материал� ɋложности на�
чинаɸтся тогда, когда преподавателɶ не может 
оценитɶ способностɶ студентов к восприятиɸ 
материала либо переоценивает иɯ возможности, 
в таком случае тема становится недоступной для 
понимания студентов� Ⱦля решения ɷтой проб�
лемы исполɶзуется частый контролɶ и поддерж�
ка постоянного взаимодействия преподавателя 
со студентами >3@�

ɋоздатели концепции не создали никакой 
универсалɶной программы дисциплин для дан�
ной методики, но сформулировали три осново�

полагаɸщиɯ принципа своего преподавания� об�
учение через постояннуɸ практику �OHDUQLQJ E\ 
FRQWLQXRXV GRLQJ�, обучение через постояннуɸ кол�
лаборациɸ 4  �OHDUQLQJ E\ FRQWLQXRXV FROODERUDWLRQ�, 
обучение через постоянное тестирование �OHDUQLQJ 
E\ FRQWLQXRXV WHVWLQJ�� Все три практики в целом 
опираɸтся на сформулированные выше клɸче�
вые идеи данной образователɶной программы� 
ɇапример, обучение через постояннуɸ практику 
должно сменитɶ практики ©поверɯностного об�
ученияª �VXUIDFH OHDUQLQJ�, в рамкаɯ которого сту�
дент просто пытается вызубритɶ идеи, на прак�
тики ©глубокого обученияª �GHHS OHDUQLQJ�, когда 
знания создаɸтся в процессе действий� Ⱦля ɷтого 
авторы предлагаɸт вовлекатɶ студентов в процесс 
решения реалɶныɯ практическиɯ задач� Помимо 
решения кейсов они должны пытатɶся обсуждатɶ 
различные проблемы, выполнятɶ проекты, а так�
же заниматɶся взаимообучением� Обучение через 
коллаборациɸ реализуется через выполнение до�
машниɯ заданий и проектов в параɯ, а также через 
постоянный контролɶ >3�@�

���� $7/0
Подɯод, названный ©Гибкой методологией 

учения и обученияª �7KH DJLOH WHDFKLQJ�OHDUQLQJ 
PHWKRGRORJ\, $7/0� был разработан в 2��4 г� >33@ 
и представлял собой буквалɶнуɸ адаптациɸ ме�
тодологии DJLOH к обучениɸ� ɏотя на момент раз�
работки методология исполɶзоваласɶ толɶко для 
обучения студентов компɶɸтерныɯ наук, автор 
статɶи утверждал, что методология может при�
менятɶся и для другиɯ учебныɯ дисциплин�

Ɇетодология строится из двуɯ частей� реко�
мендаций учителям и студентам� ɋтруктура об�
разователɶной программы $7/0 более строга, 
чем ([WUHPH 3HGDJRJ\� В $7/0 основной целɶɸ 
является получение студентами ©работаɸщиɯª 
знаний� такими автор считает знания, которые 
студент сможет применитɶ сразу после заверше�
ния курса для разработки собственного проекта� 
Автор, описывая методологиɸ, отмечает, что она 
обладает тремя клɸчевыми аспектами� гибкостɶɸ, 
доведением до крайности �H[WUHPH� и самостоя�
телɶностɶɸ �LQGHSHQGHQW VWXG\��

Гибкостɶ означает способностɶ курса изме�
нятɶся путем адаптации под нужды различныɯ 
студентов вплотɶ до изменения структуры курса, 
чтобы помогатɶ студентам оставатɶся на ©одной 
волнеª с материалом� ɗто может бытɶ достигну�
то за счет постоянно осуществляемого общения, 
в том числе сверɯ отведенныɯ расписанием ча�

4  Ʉоллаборация ± совместный труд�
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Ɋис� �� ɂтеративнɵɣ проɰесс оɛуɱениɹ в раɦкаɯ A7/M: ɰикл ɞлɹ уɱителеɣ и ɞлɹ стуɞентов

 

Аудиторная 
работа 

Ɇониторинг 
работ 

Адаптация учебной 
дисциплины 

Практика 

ɋамостоятелɶн
ое обучение 

Обмен знаниями 
студентов 

Цикл 
преподавателя 

Цикл студента 

Ɇɚɧɨкиɧ�Ɇ��Ⱥ��и�ɞɪ��Ɇɟɬɨɞɨɥɨɝиɹ�DJLOH�ɜ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɨɣ�сɪɟɞɟ

сов консулɶтаций и аудиторныɯ занятий� препо�
давателɶ должен постоянно отвечатɶ на запросы 
студентов и обɴяснятɶ обучаемым детали работы�

ɂдея крайности заклɸчается в том, что если 
исполɶзуемый в курсе инструмент работает ɯоро�
шо, он должен постоянно реализовыватɶся в пол�
ном обɴеме� ɇапример, если обратная связɶ по�
лезна, она становится обязателɶным и постоянно 
исполɶзуемым инструментом в образователɶной 
программе� то же самое касается проектной ра�
боты, выполнения лабораторныɯ ɷкспериментов, 
отделɶныɯ методов организации самостоятелɶной 
работы� По словам автора, чтобы определитɶ по�
лезностɶ дисциплины, необɯодимо разработатɶ 
инструмент оценки ɷффективности образователɶ�
ныɯ методик�

ɂдея самостоятелɶности означает, что курс 
должен приучатɶ студентов учитɶся, а не толɶ�
ко зубритɶ материалы курса� последнее особен�
но важно в &RPSXWHU VFLHQFHV и другиɯ часто 
меняɸщиɯся дисциплинаɯ� В рамкаɯ $/70 
сформулирована идея ©навыков для обучения 
длиноɸ в жизнɶª �VNLOOV IRU OLIH�ORQJ OHDUQLQJ�� 
Подразумевается, что, получив данные навыки 
в течение курса, студенты должны бытɶ способны 
продолжитɶ изучение материала самостоятелɶно�

Ɍеɯнология обучения $7/0 представлена 
автором в виде сɯемы, описываɸщей набор опе�
раций, обязателɶныɯ для студента и преподава�
теля �см� рис� 1��

В основу курса ложится итерация, здесɶ по�
нимаемая как оборот образователɶного цикла� 
Основой каждой итерации является аудиторная 
работа �например, лекция�, она же является сум�
мой двуɯ циклов� студенческого и преподавателɶ�
ского �см� рис� 1�� После каждой лекции препода�
вателɶ ©мониторитª �контролирует� студенческий 
прогресс с помощɶɸ микроконтроля или получает 

обратнуɸ связɶ от студента по материалам лекции� 
Последний шаг в цикле преподавателя ±  ɷто уточ�
нение и адаптация плана учебной дисциплины, 
расписания или содержания на основе обратной 
связи в виде общения со студентами и резулɶтатов 
контролɶныɯ мероприятий�

ɋтуденческий цикл соответствует под�
ɯоду активного обучения �©DFWLYH OHDUQLQJ 
PHWKRGRORJ\ª >3�@�, который состоит из несколɶ�
киɯ шагов� Первый шаг ±  ɷто аудиторное занятие� 
Ɂа ним следует самостоятелɶное выполнение за�
дач, в рамкаɯ которыɯ применяɸтся знания, по�
лученные на лекцияɯ� ɋогласно разработанным 
для заданий требованиям, от студента необɯоди�
мо не толɶко знание, но и креативностɶ, которая 
обеспечит наличие конкуренции между работами 
и поможет в стремлении создатɶ более интересное 
решение задачи�

Ɍретий шаг студенческого цикла ±  ɷто само�
стоятелɶное обучение, к которому должны под�
талкиватɶ студентов задания� ɇапример, в ниɯ 
будут содержатɶся требования к проекту, которыɯ 
нелɶзя достичɶ с помощɶɸ полученныɯ на ауди�
торном занятии данныɯ� При ɷтом предполагается, 
что следуɸщий шаг, обмен знаниями студентов, 
позволит студентам более качественно работатɶ 
самостоятелɶно� ɗтот шаг ±  обмен знаниями 
в классе и на онлайн�площадкаɯ ±  подразумевает 
предоставление студентам площадок и возмож�
ностей для обучения друг друга� он является 
важным компонентом ©классической пирамиды 
обученияª >3�@�

Ɇногие исследователи >3�±41@ относят мони�
торинг студентов и преподавателей к необɯоди�
мой части учебного процесса, благодаря которой 
и возможна адаптация методологии DJLOH к нему� 
Прогресс студента может бытɶ оценен неболɶши�
ми проверочными работами, резулɶтаты которыɯ 
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Ɋис� �� ɐикл оɰенки знаниɣ стуɞента >��@
 

Прямая обратная 
связɶ 

Ɍекущий 
контролɶ 

Обратная связɶ 
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как можно скорее должны бытɶ доведены до сту�
дентов >33@� Ɍакая работа позволит выявитɶ слож�
ности и слабые места, а студентам позволит по�
нятɶ, какие знания будет проверятɶ курс� Авторы 
в работе >42@ предлагаɸт для $7/0 следуɸщуɸ 
структуру типов контроля или мониторинга работ 
студентов�

1� Прямая обратная связɶ �IHHGIRUZDUG� ±  опрос 
перед курсом или темой курса для определения 
базового уровня студентов и составления пред�
варителɶного плана курса или плана изучения 
темы курса�

2� Ɍекущий контролɶ �FRQFXUUHQW� ±  для под�
тверждения, что обучаɸщиеся на верном пути, 
и корректировки плана обучения�

3� Обратная связɶ ±  анализ резулɶтатов обуче�
ния, анализ полученныɯ оценок для понимания 
достигнутыɯ целей обучения�

Обязателɶна строгая последователɶностɶ ɷтиɯ 
ɷтапов проверки �см� рис� 2�� ɐикличностɶ моде�
ли оценки позволит не толɶко выстроитɶ курс 
оптималɶным образом для будущиɯ студентов, 
но и улучшитɶ его для теɯ, кто изучает материал 
в момент имплементации программы�

Оценка работы учителя также является не�
отɴемлемой частɶɸ мониторинга >33@, но студен�
ты должны к ɷтому относитɶся не как к оценке, 
а как к инструменту, который позволит учителɸ 
адаптироватɶ курс под студенческие возможности 
и знания� Авторы концепции акцентируɸт также 
внимание на том, что данный тип контроля необ�
ɯодимо проводитɶ постоянно в течение курса, тог�
да как традиционной учебной практикой является 
проведение контролей толɶко по итогам курса >3�, 
41, 42@� В таком случае естɶ возможностɶ своев�
ременно выявитɶ проблемы курса >43@ и быстро 
внести изменения, даже если он еще не окончен�

���� ɋɯодства и раɡлиɱия рассɦотреннɵɯ 
подɯодов DJLOH в оɛраɡовании
ɇесмотря на то что оба образователɶныɯ под�

ɯода были разработаны независимо друг от друга 
примерно в одно время �2��4 и 2����, у ниɯ до�
статочно много общиɯ ɷлементов�

Во�первыɯ, они были разработаны на основе 
методологии DJLOH, а иɯ авторы адаптировали цен�
ности манифеста DJLOH для образования� Ʉак было 

уже указано выше, адаптация ценностей к образо�
вателɶному процессу обоими авторами содержа�
телɶно не различается� Ʉроме того, разработчики 
стремятся максималɶно интегрироватɶ практики 
DJLOH в образование, буквалɶно адаптируɸт каж�
дый ɷтап производства продукта� Ɍак, в $7/0 
принцип итеративной разработки преобразуется 
в итеративный цикл обучения, а в ;3 принцип 
DJLOH ©парное программированиеª преобразуется 
в парное выполнение проектов�

Во�вторыɯ, оба подɯода акцентируɸт внима�
ние толɶко на процессе получения знаний студен�
тами в рамкаɯ учебныɯ курсов и не рассматрива�
ɸт административные процессы в университе�
те >�@� Ʉак следствие, они акцентируɸт внимание 
на взаимодействии преподавателей и студентов 
изолированно от организационныɯ процессов 
университетов�

В�третɶиɯ, в обоиɯ подɯодаɯ провозглашается 
необɯодимостɶ укрепления коммуникации меж�
ду преподавателями и студентами� Оба подɯода 
говорят о том, что в современном университете 
преподаватели недостаточно времени тратят на то, 
чтобы общатɶся со студентами и разбиратɶся с иɯ 
проблемами� По ɷтой причине подɯоды предла�
гаɸт принципы организации образователɶного 
процесса с постоянными короткими итератив�
ными коммуникациями� ɗффективностɶ приме�
нения короткиɯ циклов связана с особенностɶɸ 
мышления современныɯ студентов�миллениалов 
и иɯ коротким вниманием� ɋтоит отметитɶ, что 
оба подɯода исɯодят из идеализированного образа 
максималɶно мотивированного студента, готового 
к ответу и взаимодействиɸ с преподавателем, что 
далеко не всегда отражает обстановку во многиɯ 
образователɶныɯ учрежденияɯ�

ɇаконец, будучи одним из ɷлементов комму�
никации, подɯоды выделяɸт ©обучение через по�
стоянное тестированиеª как своɸ неотɴемлемуɸ 
частɶ� При ɷтом под тестированием понимается 
постоянный мониторинг знаний студентов, кото�
рый служит несколɶким целям� ɋ одной стороны, 
тестирование выступает в качестве традицион�
ного подɯода оценки знаний студентов� ɋ другой 
стороны, анализ резулɶтатов тестирования по�
зволит студентам проанализироватɶ свои про�
белы в знанияɯ� Более того, анализ тестирования 
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позволит преподавателям оценитɶ своɸ работу 
и скорректироватɶ курс в случае необɯодимости� 
Ɋегулярное тестирование будет повторятɶ прин�
цип DJLOH, связанный с коротким циклом произ�
водства�

ɇесмотря на то что оба подɯода берут за ос�
нову одну и ту же концепциɸ и принципы, мы 
может отметитɶ несколɶко важныɯ различий� 
Прежде всего, прослеживается разная степенɶ 
проработанности программ� $7/0 предлагает 
готовуɸ моделɶ учебной программы, в то время 
как ɷкстремалɶная педагогика скорее указывает 
на конкретные принципы, по которым может бытɶ 
организована программа� Ⱦалее, подɯод $7/0 
заɯватывает весɶ процесс образования ±  как ау�
диторные лекционные и практические занятия, 
так и самостоятелɶнуɸ работу студентов �в виде 
рекомендаций студентам�� ɗкстремалɶное про�
граммирование сводится к организации работы 
в аудитории и к организации практическиɯ за�
нятий ±  никакиɯ комментариев по поводу орга�
низации лекционныɯ курсов или самостоятелɶ�
ной работы здесɶ нет� ɂ наконец, подɯод $7/0 
также работает как инструкция для преподава�
телей� ɗкстремалɶное программирование, в от�
личие от $7/0, вклɸчает в себя набор практик 
в помощɶ преподавателям в организации курса, 
но при ɷтом игнорирует важныɯ участников об�
разователɶного процесса ±  студентов�

Подводя итог, мы можем заклɸчитɶ, что под�
ɯоды $7/0 и ɷкстремалɶной педагогики в значи�
телɶной степени сɯожи в целяɯ, которые автором 
каждого подɯода сформулированы, и ценностяɯ� 
Однако они явно различаɸтся по области приме�
нения в силу особенностей своиɯ структур� $7/0 
подɯодит для дисциплин, в рамкаɯ которыɯ со�
вмещены лекции, практические занятия и само�
стоятелɶная работа, в то время как ;3 регули�
рует толɶко аудиторные практические занятия� 
ɗти особенности не делаɸт курсы принципиалɶ�
но различными, но явно подразумеваɸт разный 
функционал курсов� $7/0 может подойти для 
ведения целой дисциплины, в то время как ɷкстре�
малɶная педагогика может помочɶ скорее в части 
курса или в рамкаɯ курса, который изначалɶно 
ограничен толɶко аудиторными занятиями с ми�
нимумом лекций�

Ɂɚкɥɸɱɟɧиɟ

Ɍочкой роста методологии DJLOH стал про�
ектный менеджмент в компанияɯ, занимаɸщиɯ�
ся производством программного обеспечения� 
Ɂа почти двадцатɶ лет, прошедшиɯ с момента 

публикации манифеста, подɯоды и идеи мето�
дологии проникли не толɶко в различные виды 
бизнеса, но и в государственный сектор, науку 
и образование�

В данной работе проведен анализ существу�
ɸщиɯ адаптаций методологии DJLOH для образо�
вания� Ʉаждый из рассмотренныɯ подɯодов стро�
ится на общей для ниɯ всеɯ системе ценностей� 
авторы практически дословно адаптируɸт основ�
ные постулаты DJLOH в своиɯ декларацияɯ и прин�
ципаɯ� ɋоздатели болɶшинства образователɶныɯ 
программ, формулируя собственные ценности, 
явно отталкиваɸтся от глобалɶного понимания 
проблем �вызовов� современного университет�
ского образования� ɗти проблемы следуɸщие� 
отношения преподавателей и студентов, разрыв 
между получаемыми в университете знаниями 
и требованиями работодателей, ©короткое вни�
маниеª студентов�

Одним из клɸчевыɯ выводов данной работы 
можно назватɶ тот факт, что все образователɶные 
программы, созданные на базе DJLOH, строятся 
на общем наборе ценностей DJLOH� Ɋазличия в фор�
мулировкаɯ ценностей каждой из программ но�
сят ситуационный ɯарактер и связаны либо с за�
дачами конкретныɯ дисциплин, либо с личными 
стилями иɯ авторов� ɗто позволяет сделатɶ вывод 
о том, что образователɶные практики DJLOH могут 
бытɶ исполɶзованы и в другиɯ направленияɯ� Они 
одинаково подɯодят как курсам или специалɶно�
стям, нацеленным на обучение, например, разра�
ботке программныɯ продуктов или применение 
конкретныɯ навыков, дисциплинам с широким 
или теоретическим профилем, посколɶку могут 
помочɶ как в освоении профессионалɶныɯ навы�
ков �например, навыков управления проектами�, 
так и знаний �например, при изучении истории 
или социологии��

ɂсследование позволило сформулироватɶ ре�
комендации для специалистов или образователɶ�
ныɯ институтов, намереваɸщиɯся исполɶзоватɶ 
DJLOH в образовании� Первая рекомендация ±  лɸбая 
создаваемая программа должна целиком соответ�
ствоватɶ ценностям методологии DJLOH� в структу�
ре и процедуре образования, применяемыɯ обра�
зователɶныɯ практикаɯ, методаɯ оценки� Опыт об�
разователɶныɯ программ $7/0 и ;3 показывает, 
что для того, все созданные для образователɶной 
программы практики должны вытекатɶ из ценно�
стей DJLOH и строитɶся на данной методологии� ɗто 
связано с широко распространенной проблемой 
человеческого поведения, при которой деклари�
руемые ценности расɯодятся с реалɶно предлага�
емыми в работе�
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Вторая рекомендация ±  исполɶзование итера�
ций� применение образователɶныɯ программ с ис�
полɶзованием методологии DJLOH обязателɶно должно 
вклɸчатɶ в себя итеративное взаимодействие препо�
давателя и студента� Важно не просто иɯ регулярное 
взаимодействие, но осуществляемое в резулɶтате ко�
роткиɯ циклов, которые могут повторятɶся до того, 
как ɷлемент образователɶной программы не будет 
освоен студентами� Финалом каждого цикла должен 
бытɶ контролɶ� тест или защита текущего состояния 
проекта, реализуемого в течение курса� ɗто важно, 
посколɶку отказ от итеративного подɯода будет 
сродни переименованиɸ обычныɯ практическиɯ 
занятий без изменения иɯ содержания�

Проведенный выше обзор является, по своей 
сути, теоретическим� далɶнейшие исследования 
будут представлятɶ собой исследование практиче�
ского опыта применения методологии DJLOH в образо�
вании� Ɇы видим три основныɯ направления такиɯ 
исследований� Первое направление ±  ɷто проверка 
предложенныɯ выше умозаклɸчений путем про�
ведения ɷкспериментов с применением DJLOH в раз�
личныɯ образователɶныɯ средаɯ и дисциплинаɯ� 
Второе ±  ɷто продолжение исследований от ɷффек�
тов применения DJLOH в образователɶныɯ центраɯ, 
где она уже применяется� Ɍретɶе ±  ɷто исследова�
ние конкретного опыта студентов и преподавателей 
в рамкаɯ данного метода, нацеленное на возмож�
нуɸ классификациɸ и интерпретациɸ иɯ опыта�
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5HVHDUFK, 2�1�, YRO� 1�, QR� ��, SS�1�3±1���

3�� 'HZL '� $�, 0XQLDQG\ 0� 7KH DJLOLW\ RI DJLOH PHWKRG�
RORJ\ IRU WHDFKLQJ DQG OHDUQLQJ DFWLYLWLHV, 3URFHHGLQJV RI WKH 
�WK 0DOD\VLDQ 6RIWZDUH (QJLQHHULQJ &RQIHUHQFH �0\6(&�, 
2�13, SS� 2��±2���

3�� /DOOH\ -�, 0LOOHU 5� 7KH OHDUQLQJ S\UDPLG� 'RHV LW SRLQW 
WHDFKHUV LQ WKH ULJKW GLUHFWLRQ, (GXFDWLRQ, 2���, YRO� 12�, QR� 1, 
S� �4±���

3�� )UHHPDQ 5�, 'REELQV .� $UH ZH VHULRXV DERXW HQKDQF�
LQJ FRXUVHV" 8VLQJ WKH SULQFLSOHV RI DVVHVVPHQW IRU OHDUQLQJ 
WR HQKDQFH FRXUVH HYDOXDWLRQ, $VVHVVPHQW 	 (YDOXDWLRQ LQ 
+LJKHU (GXFDWLRQ, 2�13, YRO� 3�, QR� 2, SS� 142±1�1�

4�� )RQWDQD '�, )HUQDQGHV 0� ,PSURYHPHQWV LQ PDWK�
HPDWLFV SHUIRUPDQFH DV D FRQVHTXHQFH RI VHOI�DVVHVVPHQW 
LQ 3RUWXJXHVH SULPDU\ VFKRRO SXSLOV, %ULWLVK -RXUQDO RI 
(GXFDWLRQDO 3V\FKRORJ\, 1��4, YRO� �4, QR� 3, SS� 4��±41��

41� 2WWR -�, 6DQIRUG -U '� $�, 5RVV '� 1� 'RHV UDWHP\SUR�
IHVVRU�FRP UHDOO\ UDWH P\ SURIHVVRU" $VVHVVPHQW 	 (YDOXDWLRQ 
LQ +LJKHU (GXFDWLRQ, 2���, YRO� 33, QR� 4, SS� 3��±3���

42� &DWKFDUW $�, *UHHU '�, 	 1HDOH /� /HDUQHU�IRFXVHG 
HYDOXDWLRQ F\FOHV� )DFLOLWDWLQJ OHDUQLQJ XVLQJ IHHGIRUZDUG, 
FRQFXUUHQW DQG IHHGEDFN HYDOXDWLRQ, $VVHVVPHQW 	 (YDOXDWLRQ 
LQ +LJKHU (GXFDWLRQ, 2�14, YRO� 3�, QR� �, SS� ���±��2�

43� %\HUV &� ,QWHUDFWLYH DVVHVVPHQW� $Q DSSURDFK WR HQ�
KDQFH WHDFKLQJ DQG OHDUQLQJ, -RXUQDO RI ,QWHUDFWLYH /HDUQLQJ 
5HVHDUFK, 2��1, YRO� 12, QR� 4, SS� 3��±3�4�
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ɉиɦɨɧɨɜɚ�ɋ��Ⱥ���Ɏɨɦиɧɚ�ȿ��Ɇ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɩɪиɜɥɟкɚɬɟɥɶɧɨсɬи�ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ

ɉɈȼɕɒȿɇɂȿ�ɉɊɂȼɅȿɄȺɌȿɅɖɇɈɋɌɂ�ɊɈɋɋɂɃɋɄɂɏ�ȼɍɁɈȼ�
ДɅə�ɂɇɈɋɌɊȺɇɇɕɏ�ɋɌɍДȿɇɌɈȼ

ɋ� Ⱥ� ɉиɦонова� ȿ� Ɇ� Ɏоɦина
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� ɝ� ɇɢɠɧɢɣ ɇɨɜɝɨɪɨɞ� ɭɥ� Ȼ� ɉɟɱɟɪɫɤɚɹ� ������ VNDUS\FKHYD#KVH�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� Ⱦанная статɶя относится к исследователɶской категории, так как является продуктом исследования, 
которое было проведено авторами статɶи, и представляет собой анализ данныɯ, полученныɯ в резулɶтате 
опроса, и интерпретациɸ обнаруженныɯ во время данного опроса проблем управления в вузаɯ� ɇастоящая 
статɶя рассматривает вопрос ɷффективности привлечения иностранныɯ студентов в вузы Ɋоссии� ɂзучаемая 
проблема является практической, так как решает актуалɶнуɸ на данный момент задачу в университетаɯ� 
В ɯоде данного исследования было проведено изучение мнения иностранныɯ студентов об уровне и качестве 
высшего образования в Ɋоссии, а основным резулɶтатом работы стала разработка рекомендаций для руко�
водства университетов и органов местного самоуправления по увеличениɸ потока иностранныɯ студентов 
в российскиɯ вузы� Практическая частɶ работы заклɸчается в проведенном анкетировании иностранныɯ 
студентов следуɸщиɯ вузов� ɇɂУ Вɒɗ, ɇɂУ Вɒɗ ±  ɇижний ɇовгород, Ɇосковского государственного об�
ластного университета, ɊАɇɏиГɋ, Финансового университета при Правителɶстве Ɋоссийской Федерации, 
ɇɇГУ им� ɇ� ɂ� Ʌобачевского, ɇГɅУ им� ɇ� А� Ⱦобролɸбова, а также ɋамарского государственного ɷкономи�
ческого университета� Всего в опросе приняли участие 124 студента� Основным резулɶтатом исследования 
являɸтся рекомендации авторов по увеличениɸ числа иностранныɯ студентов в российскиɯ вузаɯ на основе 
опыта зарубежныɯ и российскиɯ вузов, а также проведенного анкетирования в вузаɯ� По резулɶтатам про�
веденного анализа следуɸщие меры были обозначены как наиболее актуалɶные� увеличение количества 
учебныɯ дисциплин на английском языке в университетаɯ� создание совместныɯ проектов российскиɯ и ино�
странныɯ студентов для решения вопроса коммуникации и взаимодействия� повышение уровня владения 
профессорско�преподавателɶского состава английским языком� пополнение ɷлектронной базы библиотек 
российскиɯ университетов новейшими исследованиями на иностранном языке по различным специалɶностям� 
предоставление ознакомителɶныɯ туристическиɯ туров по Ɋоссии� выделение отделɶныɯ комнат в общежитии 
для иностранныɯ студентов �с достойными условиями проживания�� создание информационныɯ табличек 
по городу на английском языке� открытие лабораторий, исследователɶскиɯ центров различной научной на�
правленности� В качестве возможного предложения для следуɸщего исследования по данной теме можно 
обозначитɶ увеличение количества респондентов в опросе, что может позволитɶ обнаружитɶ дополнителɶные 
аспекты обучения в российскиɯ вузаɯ, которые требуɸт немедленного вмешателɶства с целɶɸ улучшения 
репутации вуза и повышения его привлекателɶности для иностранныɯ студентов� ɋтатɶя содержит авторское 
исследование и рекомендации, основанные не толɶко на уже существуɸщем зарубежном и отечественном 
опыте, но и на полученныɯ первичныɯ данныɯ от непосредственныɯ участников процесса обучения ± ино�
странныɯ студентов� ɋтоит отметитɶ, что исследование не вклɸчает мнение студентов из стран ɋɇГ, так 
как они в болɶшинстве случаев приезжаɸт учитɶся в Ɋоссиɸ на лɶготныɯ условияɯ� Проблему привлечения 
иностранныɯ студентов в российские вузы также ставит и Ɇинистерство образования ɊФ, поɷтому руко�
водство вузов, несомненно, заинтересовано в повышении статуса университетов на международной арене 
и привлечении в Ɋоссиɸ иностранныɯ студентов�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� иностранные студенты, привлекателɶностɶ вуза, повышение привлекателɶности вуза, образо�
вание за рубежом, интернационализация, образование в Ɋоссии
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Пимонова ɋ� А�, Фомина ȿ� Ɇ� Повышение привлекателɶности российскиɯ вузов для иностран�
ныɯ студентов� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 22 �4�� ��±1��� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��43�

*52:,1*�$775$&7,9(1(66�2)�5866,$1�81,9(56,7,(6�)25�,17(51$7,21$/�
678'(176

6� $� 3LPRQRYD� (� 0� )RPLQD
1DWLRQDO 5HVHDUFK 8QLYHUVLW\ +LJKHU 6FKRRO RI (FRQRPLFV  

����� %� 3HFKHUVND\D VWU�� 1L]KQL\ 1RYJRURG� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� VNDUS\FKHYD#KVH�UX

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

$EVWUDFW� 7KLV DUWLFOH EHORQJV WR UHVHDUFK W\SH DV LW SUHVHQWV RXWFRPHV RI WKH UHVHDUFK FRQGXFWHG E\ WKH DXWKRUV DQG LQ�
FOXGHV DQDO\VLV RI WKH GDWD JDWKHUHG GXULQJ SROOV DQG LQWHUSUHWDWLRQ RI XQLYHUVLW\ PDQDJHPHQW SUREOHPV XQYHLOHG GXULQJ 
WKH UHVHDUFK� 7KH DUWLFOH ORRNV LQWR WKH HIILFDF\ RI DWWUDFWLQJ IRUHLJQ VWXGHQWV WR WKH 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 7KH SUREOHP 
LV D SUDFWLFDO RQH DV LW VROYHV WKH WDVNV ZKLFK LV UHOHYDQW WR XQLYHUVLWLHV DW SUHVHQW� 'XULQJ WKH UHVHDUFK DXWKRUV VWXGLHG 
IRUHLJQ VWXGHQWV¶ RSLQLRQ DERXW OHYHO DQG TXDOLW\ RI KLJKHU HGXFDWLRQ LQ 5XVVLD� 7KH PDLQ RXWFRPH RI WKH UHVHDUFK LV WKH 
GHYHORSPHQW RI UHFRPPHQGDWLRQV IRU XQLYHUVLW\ H[HFXWLYHV DQG ORFDO DXWKRULWLHV FRQFHUQLQJ LQFUHDVH RI WKH QXPEHU RI 
IRUHLJQ VWXGHQWV DW WKH 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV� 3UDFWLFDO SDUW RI WKH UHVHDUFK LQFOXGHG TXHVWLRQQDLUHV IRU WKH IRUHLJQ VWX�
GHQWV IURP WKH IROORZLQJ XQLYHUVLWLHV� +6(, +6( LQ 1L]KQ\ 1RYJRURG, 0RVFRZ 6WDWH 5HJLRQDO 8QLYHUVLW\, 5$1(3$, 
)LQDQFLDO 8QLYHUVLW\ XQGHU WKH *RYHUQPHQW RI WKH 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ, /REDFKHYVN\ 6WDWH 8QLYHUVLW\ RI 1L]KQL 1RYJRURG, 
/LQJXLVWLFV 8QLYHUVLW\ RI 1L]KQ\ 1RYJRURG DV ZHOO DV 6DPDUD 6WDWH (FRQRPLF 8QLYHUVLW\� 7KH SROO FRYHUHG 124 VWXGHQWV� 
7KH PDLQ UHVXOW RI WKH UHVHDUFK LV WKH OLVW RI UHFRPPHQGDWLRQV RQ LQFUHDVLQJ IRUHLJQ VWXGHQWV¶ QXPEHU DW 5XVVLDQ XQLYHU�
VLWLHV EDVHG RQ WKH H[SHULHQFH RI 5XVVLDQ DQG IRUHLJQ XQLYHUVLWLHV DV ZHOO DV SROO UHVXOWV� $QDO\VLV UHVXOWV GHPRQVWUDWHG 
WKH IROORZLQJ PHDVXUHV WR EH WKH PRVW UHOHYDQW� LQFUHDVLQJ WKH QXPEHU RI VXEMHFWV WDXJKW LQ (QJOLVK� FUHDWLRQ RI MRLQW 
SURMHFW XQLWLQJ 5XVVLDQ DQG IRUHLJQ VWXGHQWV WR VROYH WKH SUREOHP RI FRPPXQLFDWLRQ DQG LQWHUDFWLRQ� LQFUHDVLQJ (QJOLVK 
ODQJXDJH VNLOOV RI WHDFKLQJ DQG DFDGHPLF VWDII� DGGLQJ QHZHVW UHVHDUFK SXEOLFDWLRQV LQ GLIIHUHQW WRSLF DUHDV LQ (QJOLVK WR 
HOHFWURQLF EDVH RI 5XVVLDQ XQLYHUVLW\ OLEUDULHV� SURYLGLQJ LQWURGXFWRU\ WULSV DURXQG 5XVVLD� SURYLGLQJ FRPIRUWDEOH VHSDUDWH 
URRPV LQ WKH GRUPLWRU\ IRU IRUHLJQ VWXGHQWV� SUHVHQFH RI LQIRUPDWLRQ LQ (QJOLVK LQ WKH FLW\� RSHQLQJ UHVHDUFK FHQWHUV DQG 
ODERUDWRULHV LQ GLIIHUHQW DUHDV RI VFLHQFH� $V D VXJJHVWLRQ IRU IXUWKHU UHVHDUFK LQ WKLV WRSLF ZH FDQ PHQWLRQ EURDGHQLQJ 
WKH QXPEHU RI UHVSRQGHQWV ZKLFK ZLOO DOORZ IRU LGHQWLI\LQJ DGGLWLRQDO DVSHFWV RI WHDFKLQJ DW 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV ZKLFK 
UHTXLUH LPSURYHPHQW IRU XSJUDGLQJ XQLYHUVLW\ UHSXWDWLRQ DQG LQFUHDVLQJ LWV DWWUDFWLYHQHVV IRU IRUHLJQ VWXGHQWV� 7KH DUWLFOH 
FRQWDLQV DXWKRUV¶ UHVHDUFK DQG UHFRPPHQGDWLRQV EDVHG QRW RQO\ RQ H[LVWLQJ IRUHLJQ DQG 5XVVLDQ H[SHULHQFH EXW DOVR RQ 
SULPDU\ GDWD UHFHLYHG IURP SDUWLFLSDQWV RI WKH WHDFKLQJ SURFHVV ±  IRUHLJQ VWXGHQWV� ,W PXVW EH PHQWLRQHG WKDW UHVHDUFK GRHV 
QRW LQFOXGH RSLQLRQ RI &,6 VWXGHQWV DV PRVW RI WKHP JHW EHQHILWV ZKHQ FRPLQJ WR VWXG\ LQ 5XVVLD� 0LQLVWU\ RI (GXFDWLRQ 
RI WKH 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ LV DOVR LQWHUHVWHG LQ VROYLQJ WKH SUREOHP RI DWWUDFWLQJ IRUHLJQ VWXGHQWV LQWR 5XVVLDQ XQLYHUVLWLHV 
WKHUHIRUH XQLYHUVLW\ H[HFXWLYHV DUH HDJHU WR LPSURYH XQLYHUVLW\ VWDWXV DW WKH LQWHUQDWLRQDO OHYHO DQG DWWUDFW IRUHLJQ VWXGHQWV�
.H\ZRUGV� IRUHLJQ VWXGHQWV, DWWUDFWLYHQHVV RI XQLYHUVLWLHV, HIIHFWLYH DWWUDFWLRQ RI IRUHLJQ VWXGHQWV, HGXFDWLRQ DEURDG, 
LQWHUQDWLRQDOL]DWLRQ, 5XVVLDQ HGXFDWLRQ
)RU FLWLDFLRQ� 3LPRQRYD 6� $�, )RPLQD (� 0� *URZLQJ DWWUDFWLYHQHVV RI UXVVLDQ XQLYHUVLWLHV IRU LQWHUQDWLRQDO VWXGHQWV� 
8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� ��±1��� �,Q 5XVV�� '2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��43�

ногие глобалɶные политические и ɷконо�
мические изменения, произошедшие в на�

шей стране и в мире, оказали серɶезное влияние 
на вектор международныɯ связей Ɋоссии в обла�
сти образования� Ʉак следствие, учебная мигра�
ция в Ɋоссиɸ в рамкаɯ государственной политики 
выступает перспективным направлением, а сфера 
образования ±  одним из ведущиɯ источников до�
ɯодов для российской ɷкономики в будущем >1@� 
Ɋоссийская Федерация обладает значителɶным 
образователɶным потенциалом, однако для за�
крепления ведущиɯ позиций на международном 
образователɶном рынке видится необɯодимым со�
вершенствоватɶ российское образование до уров�
ня мировыɯ лидеров по ряду критериев� В усло�
вияɯ так называемой международной ©миграции 
талантовª >2@ �системы, при которой вузами всего 
мира создается наиболее благоприятная среда для 
привлечения лучшиɯ специалистов из�за границы� 
особенно остро актуализируɸтся вопросы, связан�
ные с социалɶной адаптацией к кулɶтурным нор�
мам и ценностям, кулɶтивируемым в Ɋоссии >3@�

В настоящее время сделаны первые шаги 
по выводу российскиɯ образователɶныɯ услуг 
на мировой рынок� Подписано Болонское согла�

шение, которое способствует повышениɸ конку�
рентоспособности российского образования и воз�
растаниɸ доли учебныɯ мигрантов в российскиɯ 
вузаɯ >4@�

Важно также отметитɶ государственный 
приоритетный проект ©Ɋазвитие ɷкспортного по�
тенциала российской системы образованияª, за�
пущенный в 2�1� г�, который направлен на рост 
привлекателɶности российского образования 
на международном рынке образователɶныɯ услуг� 
Ожидаемыми резулɶтатами данного проекта явля�
ɸтся� создание нормативно�правовой основы для 
системного ɷкспорта российскиɯ образователɶныɯ 
услуг, наращивание компетенций профессионалɶ�
ныɯ кадров, разработка мероприятий по повыше�
ниɸ иɯ квалификации, а также создание системы 
мероприятий по продвижениɸ российский интел�
лектуалɶныɯ ©брендовª >�@�

Ʉроме того, проект �±1�� поставил перед со�
бой целɶ к 2�2� г� вывести лучшие российские ву�
зы на мировуɸ образователɶнуɸ арену при усло�
вии достижения определенного уровня развития 
того или иного образователɶного учреждения >2@�

Цель настоящего исследования заклɸчается 
в разработке рекомендаций по повышениɸ при�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Количество иностранных студентов в России по годам, тыс. человек [7]

2��� � 2�1� 2�1� � 2�11 2�11 � 2�12 2�12 � 2�13 2�13 � 2�14 2�14 � 2�1� 2�1� � 2�1�

ɂностранные студенты, всего 34,4 3�,1 34,� 4�,� ��,� ��,� ��,�

ɋɇГ, Балтия 2�,� 2�,� 2�,1 3 7 4�,� ��,� ��,3

Азия �,1 �,3 �,� �,1 �,1 1�,1 11,�

Африка 1,� 1,4 1,� 2 1,� 2,� 3,4

ȿвропа �,4 �,3 �,3 �,4 �,� �,� �,�

ɐентралɶная и ɘжная Америка �,2 �,2 �,1 �,2 �,4 �,� �,�

ɉиɦɨɧɨɜɚ�ɋ��Ⱥ���Ɏɨɦиɧɚ�ȿ��Ɇ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɩɪиɜɥɟкɚɬɟɥɶɧɨсɬи�ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ

влекателɶности российскиɯ вузов для иностран�
ныɯ студентов�

Основными задачами работы являɸтся�
 ± уточнение понятийного аппарата исследо�

вания �в частности, выделение различий между 
международными и иностранными студентами��

 ± анализ текущей ситуации по привлечениɸ 
иностранныɯ студентов в ряде ведущиɯ россий�
скиɯ вузов�

 ± анализ опыта российскиɯ и зарубежныɯ ву�
зов по привлечениɸ иностранныɯ студентов�

 ± разработка анкеты для проведения опроса 
среди иностранныɯ студентов российскиɯ вузов�

 ± проведение опроса�
 ± анализ полученныɯ данныɯ�
 ± разработка рекомендаций для руководите�

лей вузов Ɋоссии�
Научная новизна данной работы заклɸчает�

ся в разработанной авторами статɶи структуриро�
ванной сɯеме рекомендаций по поɷтапной работе 
с иностранными студентами, желаɸщими проɯо�
дитɶ обучение в российскиɯ вузаɯ�

Понятийный аппарат данной статɶи будет 
опиратɶся на термин ©иностранные студентыª� 
ɋуществуɸт сɯожие понятия ±  ©иностранные 
студентыª и ©международные студентыª� Важно 
отметитɶ, что термин ©иностранные студентыª 
исполɶзуется преимущественно в Ɋоссии, ɂталии, 
Чеɯии, Ʉитае, Ʉорее и Ɍурции, при ɷтом во многиɯ 
развитыɯ странаɯ применяется термин ©междуна�
родные студентыª�

©Ɇеждународные студентыª ±  ɷто студенты, 
которые перееɯали в другуɸ страну с целɶɸ полу�
чения образования, однако они часто не являɸтся 
резидентами страны обучения �организация со�
циалɶно�ɷкономического развития� >�@�

©ɂностранные студентыª ±  ɷто те, кто не яв�
ляется гражданами государства, в котором они 
получаɸт образование� вместе с тем они могут 
бытɶ резидентами данной страны и даже бытɶ 
рожденными в ней >�@�

Ɍаким образом, термин ©иностранные студен�
тыª более широкий и вклɸчает в себя содержание 
понятия ©международные студентыª�

Ʉоличество иностранныɯ студентов, при�
еɯавшиɯ на обучение в Ɋоссиɸ из всеɯ регионов, 
в целом растет� ɷто свидетелɶствует о том, что 
из года в год российское образование становится 
более популярным на мировой арене �см� табл� 1��

ȿще один важный термин, исполɶзуемый 
в статɶе,௘±  привлекателɶностɶ вуза� Ⱦанное поня�
тие неотрывно связано с позицией вуза в между�
народном рейтинге, на которуɸ, в своɸ очередɶ, 
влияет целый ряд существенныɯ факторов >�±14@� 
Вузы, занимаɸщие ведущие места в мировом рей�
тинге, неизменно привлекателɶны, посколɶку соз�
даɸт все условия для раскрытия потенциала сво�
иɯ студентов� Ʉроме того, считается престижным 
учитɶся в лучшиɯ университетаɯ, в связи с чем 
иностранныɯ студентов не отталкиваɸт даже вы�
сокие цены на обучение >2@�

Обучение иностранныɯ студентов в вузе об�
ладает рядом преимуществ >1�, 1�@�

� Улучшение репутации вуза в обществе, в том 
числе в глазаɯ абитуриентов, родителей, работо�
дателей и многиɯ государственныɯ организаций�

� Получение дополнителɶныɯ финансовыɯ 
средств, которые можно направитɶ на развитие 
университета�

� Возможностɶ обмена студенческим и пре�
подавателɶским опытом с международными пар�
тнерами�

� Организация совместныɯ международныɯ 
исследований и проектов�

� Обеспечение межкулɶтурныɯ коммуникаций 
между российскими и иностранными студентами�

� Обмен опытом, знаниями и методикой об�
учения с зарубежными вузами�

� Улучшение качества обучения�
Болɶшое количество высшиɯ учебныɯ заве�

дений сегодня стимулирует иɯ приниматɶ раз�
личные меры, чтобы выделитɶся из общего коли�
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чества, частности, путем улучшения репутации 
вуза� Поɷтому, привлечение иностранныɯ студен�
тов в вуз улучшает многие показатели вуза, что 
положителɶно сказывается на его деятелɶности�

Ɉɩɵɬ�ɞɪуɝиɯ�ɜуɡɨɜ�ɩɨ�ɩɪиɜɥɟɱɟɧиɸ�
иɧɨсɬɪɚɧɧɵɯ�сɬуɞɟɧɬɨɜ

При формировании системы привлечения ино�
странныɯ студентов важно учитыватɶ опыт дру�
гиɯ стран и другиɯ университетов, как инструмент 
бенчмаркинга� Основным критерием изучения 
опыта зарубежныɯ стран по привлечениɸ студен�
тов является изучение лучшиɯ практик иностран�
ныɯ вузов в части рекрутинга зарубежныɯ студен�
тов� При ɷтом стоит отметитɶ, что инструменты 
повышения численности иностранныɯ студентов 
в вузаɯ страны могут бытɶ разработаны не толɶко 
самими вузами, но и рекомендованы государством�

ɇапример, в ɋɒА на государственном уров�
не разработаны рекомендации для университетов, 
направленные на улучшение опыта поступления 
и обучения иностранныɯ студентов в американ�
скиɯ вузаɯ� Они вклɸчаɸт�

 ± создание специализированного раздела сай�
та для иностранныɯ студентов, содержащего ре�
комендации по специфическим для иностранныɯ 
студентов вопросам, изложенные в доступной 
форме�

 ± информирование преподавателей и персона�
ла образователɶного учреждения о ɸридическиɯ, 
кулɶтурныɯ и образователɶныɯ проблемаɯ, с ко�
торыми сталкиваɸтся иностранные студенты�

 ± выделение специализированного персонала 
для сопровождения процесса поступления ино�
странныɯ студентов и обеспечения иɯ потребно�
стей во время обучения�

 ± проведение отделɶной ориентации для ино�
странныɯ студентов�

 ± наличие блɸд националɶной куɯни в менɸ 
кафе и буфетов на территории кампуса�

 ± обеспечение дополнителɶной языковой под�
готовки�

 ± привлечения местныɯ семей мигрантов к ин�
теграции иностранныɯ студентов в местное со�
общество и кулɶтуру >1�@�

Ɍакая государственная политика позволя�
ет решитɶ проблему привлечения иностранныɯ 
студентов в вузы не толɶко на уровне каждого 
конкретного вуза, а в целом по стране, что также 
положителɶно сказывается и на другиɯ сфераɯ 
деятелɶности�

Ɇногие ɷксперты проводят специалɶное ис�
следование, посвященное анализу проблем ино�

странныɯ студентов при обучении в стране с по�
мощɶɸ методологии анкетирования, и на основе 
ɷтого разрабатываɸт рекомендации для вузов�

В Ʉентском университете �ɋɒА� была пред�
ложена и внедрена новая моделɶ сопровождения 
иностранныɯ студентов, в основе которой за�
ложена синергия между службой приема ино�
странныɯ студентов и службой консулɶтирова�
ния студентов� Введение позиции консулɶтанта 
позволило сделатɶ максималɶно ɷффективным 
набор иностранныɯ студентов и соɯранение 
контингента за счет выстраивания отношений 
с иностранными абитуриентами и студентами� 
ɗти отношения лежат в основе синергического 
маркетингового ɷффекта� Ⱦанный подɯод за�
клɸчается в том, что один человек ±  консулɶтант 
иностранныɯ студентов ±  обладает всей инфор�
мацией, которая нужна студенту для выбора вуза, 
взаимодействует со службами университета, ока�
зываɸщими услуги студентам, и оказывает под�
держку в случае возникновения ɷмоционалɶныɯ 
проблем� ɗта моделɶ позволяет создатɶ ©заботли�
вуɸª среду, которая окружает иностранного сту�
дента с момента первого контакта со студентом 
на ɷтапе выбора вуза, продолжает существоватɶ 
во время обучения и завершает существование 
в момент его выпуска >1�@� Описанный выше ин�
струмент по работе с иностранными студента�
ми является достаточно ɷффективным, так как 
улучшается процесс адаптации студентов в стра�
не, отсутствуɸт проблемы с информационной 
поддержкой по всем интересуɸщим вопросам 
во время всего обучения студента� Ɍакой опыт 
было бы интересно и перспективно применитɶ 
и в Ɋоссии для улучшения работы с иностран�
ными студентами вузов�

Одним из примеров такой работы служит ис�
следование иностранныɯ студентов ɒотландии� 
В рамкаɯ данной работы было проведено анке�
тирование ��� иностранныɯ студентов, обучаɸ�
щиɯся в � университетаɯ страны� В резулɶтате 
проведенного исследования был определен спи�
сок услуг, представляɸщиɯ наиболɶшуɸ ценностɶ 
для студентов� Ʉ таким услугам относятся�

 ± получение информации о вузе и его услугаɯ 
помимо информации о курсаɯ, особенно в твердой 
копии�

 ± информационная и консулɶтационная под�
держка перед прибытием и наличие информации 
о клɸчевыɯ службаɯ�

 ± услуги по встрече в аɷропорту, трансфер 
до вуза�

 ± консулɶтирование о возможностяɯ совер�
шенствования языка обучения�
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 ± консулɶтирование по формированиɸ навы�
ков обучения и социалɶным традициям и обычаям�

 ± наличие услуг по кулɶтурной поддержке 
и вероисповеданиɸ на территории кампуса >1�@�

Ɍаким образом, предоставление иностран�
ным студентам указанныɯ выше услуг обеспечит 
приток абитуриентов в страну и увеличит чис�
ленностɶ обучаɸщиɯся зарубежныɯ студентов 
в вузаɯ�

Ɇногие российские вузы исполɶзуɸт разноо�
бразные инструменты для привлечения иностран�
ныɯ студентов� Ʌидер по числу иностранныɯ сту�
дентов в Ɋоссии �Ɋоссийский университет дружбы 
народов >1�@� в первуɸ очередɶ обращает особое 
внимание на ɷффективностɶ преподавания, а так�
же на зарубежнуɸ публикационнуɸ активностɶ 
педагогического состава, что является подтверж�
дением высокой международной квалификации 
преподавателей� Ʉроме того, индивидуалɶные тра�
ектории обучения, курсы под руководством при�
глашенныɯ преподавателей из ведущиɯ мировыɯ 
университетов и исследователɶскиɯ организаций, 
предоставление возможности студентам проɯодитɶ 
дистанционно ряд уникалɶныɯ курсов привлекаɸт 
иностранныɯ студентов, обеспечиваɸт тем самым 
стабилɶный интерес к данному университету >1�@�

Одним из вузов, также занимаɸщиɯ лидиру�
ɸщие позиции по количеству иностранныɯ сту�
дентов, является ɇационалɶный исследователɶ�
ский Ɍомский политеɯнический университет >2�@� 
Важным пунктом маркетинговой стратегии про�
граммы повышения конкурентоспособности дан�
ного вуза названа развитая двуязычная научно�об�
разователɶная и социалɶная среда >21@, в которуɸ 
вɯодит как наполненностɶ программы предмета�
ми на английском языке, повышение числа про�
грамм уровня ©двойной дипломª, так и привле�
чение зарубежныɯ специалистов >22@�

Ⱦругим ярким примером служит универси�
тет Ɇɂɋиɋ �также вɯодящий в десятку лидеров 
по количеству иностранныɯ студентов�, который 
проводит активнуɸ и ɷффективнуɸ приемнуɸ 
кампаниɸ� Помимо официалɶной страницы для 
иностранныɯ студентов у ниɯ естɶ активные 
страницы во всеɯ социалɶныɯ сетяɯ для инфор�
мирования иностранныɯ студентов по интересу�
ɸщим вопросам� Ʉ примеру, продвижение многиɯ 
магистерскиɯ программ в данном университете 
осуществляется посредством рекламныɯ листовок 
на английском языке� Ʉроме того, исполɶзование 
современныɯ программ видеосвязи облегчает 
процесс поступления в университет для ино�
странныɯ студентов, а также последуɸщей сдачи 
зачетов и ɷкзаменов >23@�

ɋтоит также отметитɶ ɂнженерно�строи�
телɶный институт ɋПбПУ, который выделяется 
среди другиɯ вузов по разнообразиɸ исполɶзуе�
мыɯ инструментов в привлечении иностранныɯ 
студентов� ɇеобɯодимо сказатɶ, что участие пред�
ставителей института в российскиɯ и междуна�
родныɯ образователɶныɯ выставкаɯ позволяет 
не толɶко обозначитɶ данный вуз на междуна�
родной арене, но и привлечɶ студентов� В данном 
институте естɶ международные образователɶные 
программы на разныɯ уровняɯ образования, что 
также является плɸсом для иностранныɯ сту�
дентов� ɇемаловажным инструментом является 
совместная работа российского вуза с зарубеж�
ными вузами�партнерами, что также практикует 
ɂнженерно�строителɶный институт ɋПбПУ >24@� 
Ɍакие инструменты в принципе оченɶ полезны 
для вуза �не толɶко с точки зрения увеличения 
численности иностранцев в числе студентов��

При ɯарактеристике опыта ɘжного феде�
ралɶного университета по привлечениɸ ино�
странныɯ студентов стоит выделитɶ следуɸщие 
меры, которые были предприняты руководством 
вуза� участие в международныɯ образователɶныɯ 
выставкаɯ, создание двуязычной образователɶной 
среды, специалɶная программа языковой подго�
товки преподавателей, а также развитие марке�
тинговой деятелɶности университета с изданием 
рекламныɯ буклетов и каталогов образователɶныɯ 
программ на английском языке >2�@�

В своɸ очередɶ, в ɊАɇɏиГɋ высокуɸ резулɶ�
тативностɶ демонстрируɸт всевозможные между�
народные мероприятия, ©Годы русской кулɶту�
рыª, образователɶные ярмарки� ɇесомненно, при�
влекателɶной для иностранныɯ студентов также 
становится дружественная среда в вузе, которая 
вклɸчает в себя как образователɶные аспек�
ты �свободный доступ к ɷлектронным ресурсам 
университета на стадии организации своего вы�
езда на обучение и в период обучения�, так и до�
суговые �совместные проекты с российскими сту�
дентами� >2�@�

ɂсследователи из Уралɶского федералɶ�
ного университета им� первого Президента 
Ɋоссии Б� ɇ� ȿлɶцина понимаɸт адаптациɸ ино�
странныɯ студентов как ©принятие кулɶтурныɯ 
различий, сглаживание псиɯологического барɶера 
между своей кулɶтурой и кулɶтурой принимаɸ�
щей страныª� ɇа практике преподаватели создали 
мулɶтикулɶтурные группы иностранныɯ студен�
тов для более ɷффективной социалɶной и языко�
вой адаптации� ɋ помощɶɸ метода транзактно�
го анализа, синемалогии и метода ©шести шляп 
мышленияª ученым удалосɶ оптимизироватɶ 
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

и структурироватɶ коммуникациɸ, стабилизи�
роватɶ самооценку студентов, соɯранитɶ иɯ по�
ложителɶное восприятие окружаɸщего мира >2�@�

При анализе сайтов российскиɯ вузов и раз�
личныɯ источников информации можно заме�
титɶ, что языковая проблема является актуалɶ�
ной, и уже начали приниматɶ меры по ее устра�
нениɸ� Примером может служитɶ созданный 
государственным проектом �±1�� портал ©6WXG\ 
LQ 5XVVLDª при поддержке Ɇинистерства образо�
вания и науки Ɋоссийской Федерации, который 
рассчитан на иностранныɯ абитуриентов и иɯ 
родителей� Основная целɶ данного сервиса ±  по�
мочɶ иностранным студентам определитɶся с вы�
бором российского вуза для обучения на основе 
представленной информации о нем, об отзываɯ 
выпускников или студентов�

Одним из вариантов решения языковой проб�
лемы обучения иностранныɯ студентов в Ɋоссии 
на государственном уровне стала обозначенная 
популяризация образования на русском язы�
ке благодаря Федералɶной целевой программе 
©Ɋусский языкª, утвержденной Постановлением 
Правителɶства Ɋоссийской Федерации от 2� мая 
2�1� г� ʋ 4�1� ɇизкий уровенɶ подготовки по рус�
скому языку составляет основнуɸ сложностɶ 
для иностранныɯ студентов во время обучения 
в Ɋоссии, поɷтому своевременное восполнение 
пробелов в знанияɯ языка позволит избежатɶ зна�
чителɶного количества конфликтов и межкулɶтур�
ныɯ недопониманий >2�@�

Ɇɟɬɨɞɨɥɨɝиɹ�иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

Ⱦля выявления проблем, которые препят�
ствуɸт привлечениɸ болɶшего количества ино�
странныɯ студентов в российские вузы, и для 
разработки рекомендаций по улучшениɸ ситу�
ации в рамкаɯ данного исследования был про�
веден опрос иностранныɯ студентов, которые 
обучалисɶ в представленныɯ вузаɯ по кратко�
срочным и долгосрочным программам обуче�
ния� Общее количество респондентов состави�
ло 124 иностранныɯ студента� При ɷтом важно 
отметитɶ, что в опросе не принимали участие 
иностранные студенты из стран ɋɇГ, так как 
они преимущественно приезжаɸт на обучение 
по лɶготным условиям� Ɋезулɶтаты проведенного 
опроса можно увидетɶ ниже�

Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ�ɨɩɪɨсɚ

Выборку составляɸт 124 наблɸдения� 
Ɇинималɶные и максималɶные значения пока�

зателей не выɯодят за обозначенные рамки, что 
говорит об отсутствии меɯаническиɯ ошибок при 
составлении базы данныɯ�

Возраст всеɯ опрашиваемыɯ составил бо�
лее 1� лет �об ɷтом говорит минималɶное вы�
бранное значение 2 в данном вопросе, тогда как 
значение 1 соответствовало возрасту менɶше 
1� лет�� Ʉоɷффициент ɷксцесса, значителɶно от�
личаɸщийся от стандартной величины 3, говорит 
об островершинности распределения показателя 
UHFRP �рекомендуɸт ли студенты своим друзɶям 
и знакомым также учитɶся в Ɋоссии� и плосковер�
шинности распределения OLYH �условия прожива�
ния в Ɋоссии�� ɗто означает, что болɶшинство 
студентов выбрали один и тот же вариант отве�
та в вопросе о том, станут ли они рекомендоватɶ 
обучение в Ɋоссии �исɯодя из среднего значения 
и медианы, ɷто ответ 2 ©да, будутª�, а ответы 
на вопрос о жилɶе распределилисɶ между всеми 
вариантами ответа более равномерно�

Прежде всего, необɯодимо посмотретɶ, как 
существуɸщие трудности влияɸт на то, будут ли 
студенты рекомендоватɶ обучение в Ɋоссии своим 
друзɶям, родственникам и коллегам� Анализ полу�
ченныɯ данныɯ можно увидетɶ на корреляцион�
ной матрице в табл� 2�

ɇеожиданно вариант ответа Ɋ� ±  ©ɇет про�
блемª ±  демонстрирует неболɶшуɸ отрицателɶ�
нуɸ зависимостɶ с рекомендациями обучатɶся 
в Ɋоссии� ɋ другой стороны, отрицателɶная 
зависимостɶ наблɸдается также между ним 
и осталɶными регрессорами, что более чем 
логично� ɇаиболɶшая отрицателɶная корреля�
ция наблɸдается между рекомендацией и ��м 
вариантом ответа ©трудности взаимодействия 
с преподавателямиª, наиболɶшая положителɶ�
ная ±  между рекомендацией и первой пробле�
мой ±  языковым барɶером� Ɍаким образом, на�
личие языкового барɶера не пугает студентов, 
тогда как при наличии трудностей при взаимо�
действии с преподавателями студенты реже ре�
комендуɸт учитɶся в Ɋоссии�

Ⱦалее построим регрессиɸ толɶко для значе�
ний ©даª в вопросе о рекомендации, то естɶ про�
анализируем толɶко теɯ респондентов, которые 
готовы рекомендоватɶ обучение в Ɋоссии своим 
друзɶям и родственникам� Ɍакиɯ наблɸдений 
получилосɶ 111� Более подробный анализ можно 
увидетɶ в табл� 3�

Проблемы 3 �проблемы, вызванные другим 
менталитетом � кулɶтурой� и � �трудности в по�
лучении визы� можно считатɶ незначимыми для 
данной регрессии на 1� ��ном уровне значимости, 
осталɶные проблемы ожидаемо демонстрируɸт 
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Корреляционная матрица между проблемами и рекомендациями

 5(&20  31  32  33  34  3�  3�  3�  3�  3�

5(&20 1������� ��1���12 �����4��� ���141�� ����2��� ���24�2�� �������3� ���11�234 �������2� �������3�

31 ��1���12 1������� ���2����2 ����132�2 ���1����4 ���14��11 ���214�21 ���1���2� ���142�4� ���3�1�2�

32 �����4��� ���2����2 1������� ����2��� �����4�1 ������31� �������� ������2�� ���3���� ���132�34

33 ���141�� ����132�2 ����2��� 1������� ������4� ����41��� ���1�3�� ��2321�� ���22�41 ������2��

34 ����2��� ���1����4 �����4�1 ������4� 1������� ����134� ��������� ����2���4 �����1132 ����4�2��

3� ���24�2�� ���14��11 ������31� ����41��� ����134� 1������� �������2 �����4��� �����23� �����4��2

3� �������3� ���214�21 �������� ���1�3�� ��������� �������2 1������� �����24� ��1223�� ���14����

3� ���11�234 ���1���2� ������2�� ��2321�� ����2���4 �����4��� �����24� 1������� ��1�21�� ���1�1���

3� �������2� ���142�4� ���3���� ���22�41 �����1132 �����23� ��1223�� ��1�21�� 1������� ����43443

3� �������3� ���3�1�2� ���132�34 ������2�� ����4�2�� �����4��2 ���14���� ���1�1��� ����43443 1�������

Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Регрессия значений «да» в вопросе о рекомендации

'HSHQGHQW 9DULDEOH� 5(&20

0HWKRG� /HDVW 6TXDUHV

'DWH� ���1��1� 7LPH� 1���2

6DPSOH� 1 124 ,) 5(&20 2

,QFOXGHG REVHUYDWLRQV� 111

9DULDEOH &RHI¿FLHQW 6WG� (UURU W�6WDWLVWLF 3URE�

C 2������� 1��1(�1� 1�32(�1� ������

31 �1��2(�1� 1�2�(�1� ��������3 ������

32 ���13(�1� 1�2�(�1� �4�����3� ������

33 ����4(�1� 1���(�1� �����3��� 0.6155

34 ���1�(�1� 1�22(�1� �4�231444 �����1

3� �����(�1� 1���(�1� �3�3�34�2 ����1�

3� �2���(�1� 1�4�(�1� �1���1�12 ����12

3� ���12(�1� 1���(�1� �3�����14 ����2�

3� �2�31(�1� 2��1(�1� �1�14���� 0.2534

3� ����3(�1� 1���(�1� �4���3�11 ������

 

0HDQ GHSHQGHQW YDU 2������� 6� '� GHSHQGHQW YDU ��������

6� (� RI UHJUHVVLRQ ��1�(�1� 6XP VTXDUHG UHVLG 2��3(�2�

'XUELQ�:DWVRQ VWDW 1�4�����

ɉиɦɨɧɨɜɚ�ɋ��Ⱥ���Ɏɨɦиɧɚ�ȿ��Ɇ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɩɪиɜɥɟкɚɬɟɥɶɧɨсɬи�ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Корреляционная матрица улучшений (советов)

5(&20 ,031 ,032 ,033 ,034 ,03�

5(&20 1������� ���24��3 ���2242� ���2��11 �����2�3 ��14��1�

,031 ���24��3 1������� ���4���� ���2����� ��2��31� ���33423�

,032 ���2242� ���4���� 1������� ���3��33� ���43��2 ����3����

,033 ���2��11 ���2����� ���3��33� 1������� ���124�4� �����413�

,034 �����2�3 ��2��31� ���43��2 ���124�4� 1������� ���3�1311

,03� ��14��1� ���33423� ����3���� �����413� ���3�1311 1�������

Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

неболɶшуɸ отрицателɶнуɸ связɶ с зависимой 
переменной 5(&20�

Важной частɶɸ анализа полученныɯ дан�
ныɯ также является обработка советов студентов 
по улучшениɸ условий обучения в Ɋоссии для 
привлечения болɶшего количества иностранныɯ 
студентов� Ⱦанные представлены в табл� 4�

Чутɶ болɶше осталɶныɯ прослеживается 
связɶ между выбором последнего, пятого сове�
та �добавитɶ возможностɶ путешествия по стра�
не� и рекомендацией учитɶся в Ɋоссии� ɗто 
можно трактоватɶ разными способами� наибо�
лее заинтересованные в учебе студенты чаще 
ɯотят изучатɶ страну, поɷтому данный совет 
напрямуɸ не относится к учебному процессу, 
возможно, у выбираɸщиɯ его студентов нет на�
реканий к учебе�

Ʌɸбопытно, что связɶ между третɶим �обе�
спечиватɶ иностранныɯ студентов лучшими жи�
лищными условиями� и всеми осталɶными сове�
тами отрицателɶная, то естɶ чем чаще выбираɸт 
третий совет, тем реже ±  осталɶные� Ɇожно пред�
положитɶ, что удобное жилɶе является базовой 
потребностɶɸ студента, потому при его наличии 
студенты начинаɸт обращатɶ внимание на другие 
проблемы, а когда жилищные условия им не под�
ɯодят, они заостряɸт свое внимание в первуɸ оче�
редɶ именно на ɷтом�

Ɍакуɸ же ситуациɸ с отрицателɶной свя�
зɶɸ с другими советами мы видим у пятого ва�
рианта �добавитɶ возможностɶ путешествоватɶ 
по стране во время обучения�� ɗто также обɴясня�
ется приоритетом потребностей� толɶко когда все 
другие потребности удовлетворены, а неудобства 
в учебе и проживании устранены и причин для 
беспокойства нет, студент задумывается о более 
частыɯ путешествияɯ по стране�

ɋтоит также отметитɶ, что у студентов бы�
ла возможностɶ предложитɶ другой �свой� вари�
ант ответа на вопрос, касаɸщийся рекоменда�
ций по улучшениɸ условий обучения в Ɋоссии� 

Ɋекомендации от студентов получилисɶ следуɸ�
щие�

 ± увеличитɶ количество практикуɸщиɯ пре�
подавателей, которые бы рассказывали реалɶные 
кейсы и давали практические задания�

 ± необɯодимо увеличитɶ количество сов�
местной деятелɶности студентов нашего кампуса 
и иностранцев�

 ± создатɶ площадку для обɴединения всеɯ 
иностранныɯ студентов города�

 ± ввести обязателɶнуɸ дисциплину для ино�
странныɯ студентов ©Ɋусский язык и литератураª�

Ɋезулɶтаты проведенного исследования по�
казали, что многие российские вузы обладаɸт 
конкурентными преимуществами перед зару�
бежными университетами для иностранныɯ сту�
дентов� ɇесмотря на ɷто естɶ ряд факторов, кото�
рые не способствуɸт приезду молодежи в нашу 
страну� Поɷтому необɯодимо улучшатɶ многие 
параметры, но не забыватɶ про обратнуɸ связɶ 
от самиɯ студентов�

Ɋɟкɨɦɟɧɞɚɰии�ɞɥɹ�ɪукɨɜɨɞиɬɟɥɟɣ�
ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ

Ⱦанная работа посвящена изучениɸ слабыɯ 
сторон российскиɯ вузов в глазаɯ иностранныɯ 
студентов и разработке рекомендаций по улуч�
шениɸ привлекателɶности университетов� В ɯоде 
исследования был выявлен ряд ɯарактеристик, ко�
торые отрицателɶно сказываɸтся на привлечении 
иностранныɯ студентов на обучение в вузы�

Основным моментом, который подмечаɸт 
также многие исследователи, является необɯоди�
мостɶ увеличения количества учебныɯ дисциплин 
на английском языке в университете >1, 2, 3, 2�, 
3�, 31@� При ɷтом может бытɶ ɷффективным раз�
делятɶ лекции на русском языке для иностранныɯ 
и русскиɯ студентов из�за разного кулɶтурного 
бɷкграунда, разного уровня владения языком и по�
нимания материала >3@�
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ɉиɦɨɧɨɜɚ�ɋ��Ⱥ���Ɏɨɦиɧɚ�ȿ��Ɇ��ɉɨɜɵɲɟɧиɟ�ɩɪиɜɥɟкɚɬɟɥɶɧɨсɬи�ɪɨссиɣскиɯ�ɜуɡɨɜ

Ⱦля решения коммуникативныɯ проблем 
с однокурсниками предлагается повышение ак�
тивности студенческиɯ сообществ для создания 
совместныɯ с иностранными студентами твор�
ческиɯ проектов по интересам >3@� Ʉроме того, 
полезным будет создание общей площадки для 
обɴединения иностранныɯ студентов всеɯ вузов 
города с целɶɸ проведения общиɯ мероприятий 
и адаптационныɯ встреч� Возможным вариантом 
преодоления кулɶтурного шока служит система 
индивидуалɶного ассистирования иностранным 
студентам избранными менторами �из числа пре�
подавателей или студентов�, которые могли бы 
консулɶтироватɶ иɯ по всем возникшим вопро�
сам и тем самым ускорятɶ процесс псиɯологи�
ческой адаптации >3@� ɂменно неформалɶное об�
щение со студентами и преподавателями также 
может способствоватɶ освоениɸ русского языка 
более ɷффективно, чем чтение материалов и книг, 
языковые занятия, а также просмотр филɶмов 
на языке >32@�

ȿще одним важным аспектом коммуникации 
является общение с преподавателями� Ⱦля пре�
одоления языкового барɶера необɯодимо увели�
читɶ уровенɶ владения английским языком у про�
фессорско�преподавателɶского состава >2, 2�, 31@� 
Более того, видится важным приучитɶ преподава�
телей болɶше работатɶ с иностранными источни�
ками информации, материалɶно вознаградитɶ на�
писание статей на иностранном языке �или пере�
вод уже существуɸщиɯ исследований с русского 
на иностранный язык� и выступления на между�
народныɯ конференцияɯ, чтобы повыситɶ ©узна�
ваемостɶª исследований вуза за рубежом, а также 
повыситɶ цитируемостɶ для улучшения позиций 
вуза в мировом рейтинге >1, 2�@� ɋледует также 
расширитɶ круг международныɯ контактов с ино�
странными преподавателями, предоставляя при�
влекателɶные условия для иɯ долгосрочного пре�
подавания >2, 33@�

Ɂначителɶной является проблема учебныɯ ма�
териалов, которые доступны в болɶшей степени 
на русском языке >3@� Ɋешитɶ ее можно посред�
ством пополнения ɷлектронной базы библиотек 
новейшими исследованиями на иностранном язы�
ке по различным специалɶностям�

Ⱦля иностранныɯ студентов, впервые при�
еɯавшиɯ на обучение в Ɋоссиɸ, можно опцио�
налɶно вклɸчитɶ в программу обучения ознако�
мителɶные туры по стране ±  в частности, туры 
в Ɇоскву, ɋанкт�Петербург, Ʉазанɶ� ɗто позво�
лит удовлетворитɶ иɯ потребностɶ в ɷкскурси�
онныɯ программаɯ� В качестве отчета по путе�
шествиям можно создатɶ совместные проекты 

иностранныɯ и русскиɯ студентов по наиболее 
заинтересовавшим иɯ кулɶтурным аспектам по�
сещенныɯ городов�

Чтобы решитɶ проблему качества места про�
живания, видится целесообразным выделитɶ не�
сколɶко комнат в общежитии в централɶной части 
города для иностранныɯ студентов и сделатɶ там 
качественный ремонт� Ⱦля студентов, предпочита�
ɸщиɯ проживание в принимаɸщиɯ семɶяɯ, руко�
водством вуза должен бытɶ проведен тщателɶный 
отбор кандидатов, которые бы удовлетворяли кри�
териям комфортного и безопасного жилɶя в цен�
тре города� Обеспечение иностранцев и фунда�
менталɶным образованием, и обустроенным бы�
том может способствоватɶ иɯ быстрой социалɶной 
адаптации, посколɶку комфортная социобытовая 
среда не будет отвлекатɶ иɯ от учебного процесса, 
тем самым гарантируется положителɶное впечат�
ление от обучения в российском вузе >34@�

Ⱦля упрощения передвижения иностранныɯ 
студентов по городу должны бытɶ созданы инфор�
мационные материалы, карты, буклеты на ино�
странном языке для лучшего ориентирования�

Чтобы удовлетворитɶ потребностɶ иностран�
ныɯ студентов в практикоориентрованныɯ ис�
следованияɯ, необɯодимо открытие лабораторий, 
исследователɶскиɯ центров различной научной 
направленности >2, 3, 2�@� ɗто не толɶко повысит 
востребованностɶ выпускников вузов на рынке 
труда �в том числе для международныɯ компа�
ний�, но и привлечет иностранныɯ специалистов 
для совместныɯ научныɯ проектов� Ɍребуется 
также развиватɶ грантовуɸ систему, мотивиру�
ɸщуɸ студентов и остепененныɯ специалистов 
продвигатɶ и лицензироватɶ резулɶтаты иссле�
дований >2, 31@�

ɇе менее важным является развитие марке�
тинговыɯ возможностей для достойной конку�
ренции с международными вузами на образова�
телɶном рынке� Ɍребуется провести ɷффективнуɸ 
рекламнуɸ кампаниɸ образователɶныɯ программ 
за рубежом для повышения ©узнаваемостиª ву�
зов >1@� При ɷтом в процессе знакомства иностран�
ныɯ студентов с российской высшей школой все 
болɶшее значение приобретает сетɶ ©ɂнтернетª, 
ведɶ на грамотно проработанныɯ и переведен�
ныɯ на английский язык сайтаɯ потенциалɶные 
абитуриенты могут свободно найти информациɸ, 
которая представляется им наиболее интересной� 
Ʉ другим наиболее ɷффективным источникам ин�
формации о российскиɯ университетаɯ и иɯ пред�
ложенияɯ для иностранцев относятся рекомен�
дации рекрутинговыɯ компаний, националɶныɯ 
министерств образования, российскиɯ посолɶств 
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и кулɶтурныɯ центров за границей, что предпо�
лагает налаживание дружественныɯ связей с на�
званными учреждениями >3�@�

Безусловно, привлечение иностранныɯ сту�
дентов и улучшение позиций на мировом образо�
вателɶном рынке требуɸт значителɶныɯ усилий, 
финансовыɯ затрат и достаточно болɶшого коли�
чества времени >1@� Однако развитие данного на�
правления безоговорочно является одним из пер�
спективныɯ для повышения конкурентоспособ�
ности вуза и закрепления отличной репутации 
в международныɯ рейтингаɯ�

По итогам всей вышеизложенной информации 
авторами статɶи была сформирована сɯема с при�
менением различныɯ инструментов на каждом 
ɷтапе работы с иностранными студентами �рис� 1��

ɋтоит отметитɶ, что первый ɷтап работы 
с иностранными студентами начинается задол�
го до иɯ поступления в университет, например, 
на ɷтапе активного участия университета в меж�
дународныɯ образователɶныɯ выставкаɯ с целɶɸ 
информирования абитуриентов в другиɯ странаɯ, 
а также с целɶɸ представления всеɯ плɸсов об�
учения именно в данном вузе� Одним из важныɯ 
инструментов является также сотрудничество 
с зарубежными вузами�партнерами, в рамкаɯ ко�
торого возможен не толɶко взаимный обмен сту�
дентами в рамкаɯ программ обучения, но и обмен 
опытом среди преподавателɶского состава�

ɇа ɷтапе обучения также нелɶзя пренебрегатɶ 
общением с иностранными студентами� Важно 
поддерживатɶ и помогатɶ им во всем, обеспечи�
ватɶ иɯ необɯодимой и оперативной информаци�
онной поддержкой по различным вопросам, чтобы 
они не чувствовали себя потерянными в незнако�
мой стране�

Ʉроме того, необɯодимо привлекатɶ ино�
странныɯ студентов после окончания обучения 
в качестве ɷкспертов в образователɶный процесс 
по разным вопросам, например, в качестве чле�
нов жɸри на различные образователɶные и другие 
конкурсы студентов, на защиту проектов в рамкаɯ 
образователɶного проекта и прочие активности� 
Ɍакое тесное сотрудничество позволит оставитɶ 
у иностранныɯ студентов толɶко положителɶные 
впечатления о данном вузе�

В заклɸчение ɯочется сделатɶ вывод, что ра�
бота с иностранными студентами ±  ɷто сложный 
и длителɶный процесс, но не менее важный для 
лɸбого вуза� Однако, если грамотно выстроитɶ 
алгоритм иɯ привлечения к обучениɸ в россий�
скиɯ вузаɯ� сделатɶ образователɶнуɸ программу 
наиболее познавателɶной, ɷффективной и понят�
ной, а знакомство с русской кулɶтурой ± макси�
малɶно комфортным и увлекателɶным� продуматɶ 
варианты взаимовыгодного сотрудничества после 
окончания обучения, можно не толɶко повыситɶ 
привлекателɶностɶ отделɶно взятого образова�
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телɶного учреждения, но и укрепитɶ межкулɶтур�
ные связи в целом�
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ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɢɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª 

Ɋɨɫɫɢɹ� ������� Ɇɨɫɤɜɚ� ɉɨɬɚɩɨɜɫɤɢɣ ɩɟɪ�� ������ NURPDQHQNR#KVH�UX

Ⱥɧɧɨɬɚɰɢɹ� ɐелɶ данной исследователɶской статɶи ±  выявитɶ основные форматы и клɸчевые особенности орга�
низации высшего образования в моногородаɯ, то естɶ на территорияɯ, где ɷкономическое и социалɶное развитие 
исторически связано с присутствием крупного предприятия� Ⱦля исследования была выбрана ɋвердловская 
областɶ, а основная частɶ данныɯ была собрана в ɯоде исследователɶской ɷкспедиции
 ɇɂУ Вɒɗ� В качестве 
исследователɶской стратегии был выбран анализ кейсов, а в качестве методов ±  проведение биографическиɯ 
и ɷкспертныɯ интервɶɸ в сочетании с анализом статистическиɯ показателей по региону� Ʉонцептуалɶной рамкой 
для описания данныɯ стал модернизированный для целей статɶи ©треуголɶник координацииª Б� Ɋ� Ʉларка, где 
уровенɶ государства заменен на уровенɶ города� Ɋезулɶтаты исследования вклɸчаɸт в себя выявление и клас�
сификациɸ организационныɯ форматов высшего образования в моногородаɯ �филиал, частный инженерный 
вуз, основанный предприятием, и программы высшего образования, реализуемые на территории заказчика�, 
описание пяти основныɯ исследователɶскиɯ кейсов, каждый из которыɯ соответствует одному из моногородов 
региона, а также распределение кейсов в треуголɶнике координации по иɯ тяготениɸ к городу, рынку или акаде�
мическому сообществу� Ʉроме того, статɶя вклɸчает в себя описание клɸчевыɯ практик взаимодействия вузов 
и местныɯ предприятий �специалɶные стипендии, совместная профориентация школɶников, совместное руко�
водство курсовыми и дипломными работами студентов и т� д�� и идентификациɸ ɯарактерныɯ проблем и вызовов 
в деятелɶности вузов в моногородаɯ� Ⱦанные, собранные при проведении интервɶɸ, подтверждаɸтся тезисами 
на основе статистики ±  о невысокиɯ показателяɯ научной деятелɶности вузов, высокой доле внебɸджетныɯ 
средств в структуре доɯодов вузов и высокой степени дифференциации среднего балла ȿГɗ среди абитуриентов, 
уеɯавшиɯ из ɋвердловской области� ɇаконец, в статɶе приводится шестɶ финализируɸщиɯ тезисов, подчерки�
ваɸщиɯ важностɶ социалɶной миссии высшего образования в моногородаɯ и необɯодимостɶ оценок качества 
деятелɶности, которые учитывали бы уникалɶные практики взаимодействия вуза с предприятием, городом 
и местным сообществом� Описываɸтся клɸчевые вызовы, стоящие перед высшим образованием в моногородаɯ�
Ʉɥɸɱɟɜɵɟ ɫɥɨɜɚ� моногорода, управление в высшем образовании, треуголɶник координации, ɷкспедиция, фи�
лиалы, школа�вуз�предприятие
Ⱦɥɹ ɰɢɬɢɪɨɜɚɧɢɹ� Ɋоманенко Ʉ� Ɋ�, ɒибанова ȿ� ɘ�, Абалмасова ȿ� ɋ�, ȿгоров А� А� Высшее образование в моно�
городаɯ� организационные форматы, практики, вызовы� Университетское управление� практика и анализ� 2�1�� 
22�4�� 11�±12�� '2, 1��1��2��XPSD�2�1���4��44�

+,*+(5�('8&$7,21�,1�6,1*/(�,1'8675<�72:16�
02'(/6��35$&7,&(6��&+$//(1*(6

.� 5� 5RPDQHQNR� (� <X� 6KLEDQRYD� (� 6� $EDOPDVRYD� $� $� (JRURY
1DWLRQDO 5HVHDUFK 8QLYHUVLW\ +LJKHU 6FKRRO RI (FRQRPLFV 

����� 3RWDSRYVNL\ ODQH� 0RVFRZ� ������� 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ� NURPDQHQNR#KVH�UX

$EVWUDFW� 7KLV UHVHDUFK DLPV DW GHSLFWLQJ WKH PDLQ PRGHOV DQG WKH NH\ IHDWXUHV RI KLJKHU HGXFDWLRQ RUJDQL]DWLRQ LQ 
LQGXVWULDO WRZV, L� H� RQ WKH WHUULWRULHV, ZKHUH HFRQRPLF DQG VRFLDO GHYHORSPHQW LV KLVWRULFDOO\ WLHGWR D ODUJH HQWHUSULVH� 
7KH 6YHUGORYVN UHJLRQ ZDV FKRVHQ IRU WKH UHVHDUFK, DQG GDWD ZDV PDLQO\ FROOHFWHG GXULQJ D UHVHDUFK H[SHGLWLRQ RI 158 
+6(� &DVH DQDO\VLV ZDV VHOHFWHG DV WKH PDLQ UHVHDUFK VWUDWHJ\, ZKLOH PHWKRGRORJLFDO DSSURDFK LV EDVHG PRVWO\ RQ ELR�
JUDSKLF DQG H[SHUW LQWHUYLHZV DQG VWDWLVWLFDO DQDO\VLV RI UHJLRQ�UHODWHG GDWD� $ WUDQVIRUPHG ©WULDQJOH RI FRRUGLQDWLRQª 


 Авторский коллектив выражает благодарностɶ за помощɶ в организации исследования Программе ©Фонд образователɶныɯ инно�
ваций ɇɂУ Вɒɗª на поддержку студенческиɯ ɷкспедиций ©Открываем Ɋоссиɸ зановоª� участникам ɷкспедиции ±  студентам ɇɂУ Вɒɗ, 
Ʉемеровского государственного университета, Финансового университета при Правителɶстве Ɋоссийской Федерации� а также научно�
исследователɶской лаборатории по проблемам университетского развития Уралɶского федералɶного университета им� Б� ɇ� ȿлɶцина 
и лично Агаркову Гавриилу Александровичу�

'2, ��������/XmSa������������

'2, ��������/XmSa������������
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Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ��и�ɞɪ��ȼɵсɲɟɟ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɟ�ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

RI %� 5� &ODUN ZDV XVHG DV D FRQFHSWXDO IUDPHZRUN� WKH DFWRU RI JRYHUQPHQW ZDV UHSODFHG ZLWK FLW\�OHYHO JRYHUQPHQWDO 
DGPLQLVWUDWLRQ� 7KH UHVHDUFK UHVXOWV LQFOXGH �1� LGHQWLILFDWLRQ DQG FODVVLILFDWLRQ RI KLJKHU HGXFDWLRQ IRUPV LQ LQGXVWULDO 
WRZQV �EUDQFKHV, HQWHUSULVH�IRXQGHG SULYDWH HQJLQHHULQJ XQLYHUVLW\ DQG SURJUDPV RI VWXGLHV, LPSOHPHQWHG GLUHFWO\ RQ 
WKH WHUULWRU\ RI WKH FXVWRPHU�� �2� GHVFULSWLRQ RI WKH ILYH PDLQ UHVHDUFK FDVHV, HDFK RI WKHP FRUUHVSRQGLQJ WR RQH RI WKH 
LQGXVWULDO WRZQV RI WKH UHJLRQ� �3� FODVVLILFDWLRQ RI WKH FDVHV DFFRUGLQJ WR WKH ©WULDQJOH RI FRRUGLQDWLRQª� %HVLGHV, WKH 
DUWLFOH LQFOXGHV D GHVFULSWLRQ RI PDLQ LQWHUDFWLRQ SUDFWLFHV EHWZHHQ WKH XQLYHUVLWLHV DQG ORFDO HQWHUSULVHV� VSHFLDO JUDQWV, 
MRLQW FDUHHU JXLGDQFH IRU VFKRRO VWXGHQWV, MRLQW JXLGDQFH RI FRXUVH SDSHUV DQG WKHVLV, HWF��� :H DOVR LGHQWLI\ WKH PDLQ SURE�
OHPV DQG FKDOOHQJHV IRU XQLYHUVLWLHV LQ LQGXVWULDO WRZQV� 'DWD FROOHFWHG GXULQJ WKH LQWHUYLHZV LV UHDIILUPHG E\ VWDWLVWLFDO 
GDWD DQDO\VLV RI UHODWHG LQGLFDWRUV ±  RQ UHODWLYHO\ ORZ UHVHDUFK DFWLYLW\ RI XQLYHUVLWLHV, KLJK UDWHV RI H[WUD EXGJHWDU\ IXQGV 
LQ LQFRPH VWUXFWXUHV RI XQLYHUVLWLHV LQ LQGXVWULDO WRZV DQG KLJK OHYHO RI WKH DYHUDJH VFRUH RI VWDWH HQWUDQFH H[DP, DPRQJ 
HQUROOHHV ZKR OHIW WKH 6YHUGORYVN UHJLRQ� )LQDOO\, ZH SURYLGH ILYH ILQDOL]LQJ SRLQWV, KLJKOLJKWLQJ �1� WKH LPSRUWDQFH RI 
VRFLDO UROH RI KLJKHU HGXFDWLRQ LQ LQGXVWULDO WRZQV DV ZHOO DV �2� WKH QHFHVVLW\ RI IRUPLQJ LQGLFDWRUV RI XQLYHUVLWLHV¶ SHU�
IRUPDQFH WKDW ZRXOG WDNH LQWR DFFRXQW WKH XQLTXH SUDFWLFHV RI LQWHUDFWLRQ EHWZHHQ XQLYHUVLWLHV DQG HQWHUSULVHV, FLW\ DQG 
ORFDO FRPPXQLW\� 7KH NH\ FKDOOHQJHV IRU KLJKHU HGXFDWLRQ LQ VLQJOH�LQGXVWU\ WRZQV DUH SUHVHQWHG DV ZHOO�
.H\ZRUGV� VLQJOH�LQGXVWU\ WRZQV, JRYHUQDQFH LQ KLJKHU HGXFDWLRQ, WULSOH KHOL[ PRGHO, H[SHGLWLRQ, XQLYHUVLW\ EUDQFKHV, 
SULYDWH�SXEOLF FRRSHUDWLRQ
)RU FLWDWLRQ� 5RPDQHQNR .� 5�, 6KLEDQRYD (� <X�, $EDOPDVRYD $� 6�, (JRURY $� $� +LJKHU HGXFDWLRQ LQ VLQJOH�LQGXVWU\ 
WRZQV� PRGHOV, SUDFWLFHV, FKDOOHQJHV� 8QLYHUVLW\ 0DQDJHPHQW� 3UDFWLFH DQG $QDO\VLV� 2�1�� 22�4�� 11�±12�� �,Q 5XVV�� 
'2,� 1��1��2��XPSD�2�1���4��44�

ȼɜɟɞɟɧиɟ

Университеты часто рассматриваɸтся как 
ɷкономические агенты, которые могут активно 
вовлекатɶся в процессы социалɶно�ɷкономиче�
ского развития территорий, где они локализова�
ны >1@� В настоящее время существует множество 
теоретическиɯ концепций и подɯодов, которые 
свидетелɶствуɸт о том, что университеты вно�
сят существенный вклад в развитие стран, ре�
гионов и городов >2±�@� При ɷтом многообразие 
резулɶтатов деятелɶности вузов обуславлива�
ет многообразие каналов иɯ влияния ±  прямой 
вклад в ɷкономическое развитие через создание 
дополнителɶного спроса в ɷкономике, воспро�
изводство человеческого капитала, интеграция 
регионалɶныɯ инновационныɯ ɷкосистем и сти�
мулирование инновационной деятелɶности >�@� 
ɂнвестиции в высшее образование рассматрива�
ɸтся как инструмент, позволяɸщий преодолетɶ 
отсталостɶ в инновационном и теɯнологическом 
развитии, нивелироватɶ социалɶное неравенство 
и социалɶнуɸ напряженностɶ�

Во многиɯ странаɯ, в том числе и в Ɋоссии, 
в рамкаɯ актуалɶной государственной политики 
в сфере высшего образования уделяется особое 
внимание становлениɸ университетов как драй�
веров развития регионов и городов, в которыɯ они 
расположены� В частности, задачу увеличения 
вклада российскиɯ высшиɯ учебныɯ заведений 
в социалɶно�ɷкономическое развитие террито�
рий иɯ локализации решает формирование сети 
опорныɯ вузов, а также приоритетный проект 
©вузы как центры пространства создания инно�
вацийª >�@, предполагаɸщий, что вузы должны 

статɶ центрами теɯнологического, инновационно�
го или социалɶного развития региона�

ɐелɶɸ мер, предполагаɸщиɯ повышение 
вклада университетов в развитие территорий, по�
мимо всего прочего является преодоление суще�
ственной дифференциации между российскими 
регионами по различным показателям социалɶ�
но�ɷкономического развития� ɇапример, в 2�1� г� 
темпы ɷкономического роста в регионаɯ варɶиро�
валисɶ в интервале от ±�,2 � до �,� �� валовый 
регионалɶный продукт в расчете на душу населе�
ния ±  от �,�� млн руб� до 1,1 млн руб�� доля заня�
тыɯ с высшим образованием ±  от 22,1 � до 4�,� �� 
доля студентов в возрастной когорте 1�±2� лет ±  
от 14,� � до 4�,� � >�@� Ⱦанная дифференциация, 
а также особенности социалɶно�ɷкономического 
развития территорий формируɸт специфические 
наборы проблем территорий, в решение которыɯ 
могли бы вклɸчатɶся университеты� ɋпособы во�
влечения вузов в решение данныɯ проблем также 
могут варɶироватɶся�

Особый набор проблем формируется в моно�
городаɯ ±  муниципалɶныɯ образованияɯ с особым 
типом городской ɷкономики, предполагаɸщей 
наличие одного крупного предприятия, обеспе�
чиваɸщего рабочими местами существеннуɸ 
частɶ занятого населения города� В настоящее 
время в Ɋоссии насчитывается 31� такиɯ городов, 
где проживает 13 тыс� человек, или � � населе�
ния Ɋоссии >�@� ɇизкий уровенɶ диверсификации 
городской ɷкономики в данныɯ муниципалɶныɯ 
образованияɯ ведет к целому ряду проблем >1�@, 
среди которыɯ высокий уровенɶ безработицы 
или высокие риски скачков уровня безработицы 
в периоды негативныɯ макроɷкономическиɯ шо�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

ков� острая зависимостɶ благосостояния горожан 
от конɴɸнктуры на рынкаɯ, на которыɯ работает 
градообразуɸщее предприятие� низкое качество 
городской среды и социалɶной инфраструктуры� 
отсутствие сформированной идентичности терри�
тории �болɶшинство моногородов создавалисɶ во�
круг нового крупного предприятия, поɷтому часто 
не формируется местная идентичностɶ, отсутству�
ɸт местные памятники кулɶтуры и истории и пр��� 
интенсивная исɯодящая миграция и ряд другиɯ 
проблем� Ɍак, в 2�1� г�, по данным Ɋосстата >�@, со�
гласно Ɋаспоряжениɸ Правителɶства Ɋоссийской 
Федерации ©О внесении изменений в переченɶ 
монопрофилɶныɯ муниципалɶныɯ образований 
Ɋоссийской Федерацииª >11@, социалɶно�ɷконо�
мическое положение 1�� моногородов было оɯа�
рактеризовано как наиболее сложное� 14� городов 
были отнесены к категории моногородов с риска�
ми уɯудшения социалɶно�ɷкономического состо�
яния� в �1 моногороде социалɶно�ɷкономическая 
ситуация стабилɶна� Ⱦля комплексного развития 
моногородов и решения иɯ проблем в 2�14 г� был 
создан Фонд развития моногородов, который в на�
стоящее время реализует проекты, направленные 
на привлечение в моногорода внешниɯ инвести�
ций, стимулирование малого предпринимателɶ�
ства и другие мероприятия, целɶɸ которыɯ явля�
ется создание новыɯ рабочиɯ мест и диверсифи�
кация городской ɷкономики�

Указанные проблемы развития моногородов 
отражаɸтся на секторе высшего образования ±  
университеты и иɯ филиалы вынуждены встраи�
ватɶся в институционалɶный ландшафт моногоро�
да, модернизируя соответствуɸщим образом своɸ 
деятелɶностɶ� В условияɯ описанного выше кон�
текста вузы в моногородаɯ могут рассматриватɶся 
как потенциалɶные драйверы развития, способ�
ные готовитɶ необɯодимые кадры для локалɶного 
рынка труда, а также стимулироватɶ диверсифи�
кациɸ городской ɷкономики и развитие городской 
среды� При ɷтом университеты, расположенные 
в моногородаɯ, составляɸт значителɶнуɸ частɶ 
всей российской системы высшего образования� 
по данным Ɇониторинга ɷффективности 2�1� >12@, 
в 2�1� г� в �� моногородаɯ функционировал 121 
университет ��,�� � всеɯ вузов Ɋоссии�, �� из ко�
торыɯ являлисɶ филиалами�

Университет в моногороде может обеспечи�
ватɶ стабилɶностɶ функционирования градообра�
зуɸщего предприятия, готовя для него квалифи�
цированные кадры, а также выполняя в интересаɯ 
предприятия научно�исследователɶские и опытно�
конструкторские работы� Ʉроме того, университет 
может стимулироватɶ развитие малого предпри�

нимателɶства путем развития соответствуɸщиɯ 
навыков у студентов и поддержки перспективныɯ 
бизнес�проектов, что будет способствоватɶ пре�
одолениɸ монопрофилɶности городской ɷкономи�
ки� Университет также может обеспечиватɶ об�
щуɸ привлекателɶностɶ городской среды путем 
удержания и привлечения наиболее талантливыɯ 
студентов, реализации городскиɯ проектов, ста�
новясɶ более открытым и доступным для города 
и горожан� В данной конфигурации университет 
в моногороде может игратɶ гораздо болɶшуɸ ролɶ, 
чем отделɶно взятый университет в мегаполисе� 
При ɷтом, сотрудничая с градообразуɸщим пред�
приятием и городской администрацией, универси�
тет также подвергается иɯ влияниɸ, в резулɶтате 
чего формируɸтся устойчивые практики взаимо�
действия и сотрудничества, которые часто оказы�
ваɸтся нетипичными для вузов, расположенныɯ 
в болɶшиɯ городаɯ�

ɐелɶ данного исследования состоит в из�
учении особенностей функционирования вузов 
в моногородаɯ, а также существуɸщиɯ практик 
взаимодействия ɷтиɯ вузов с предприятиями и го�
родскими администрациями� В работе рассматри�
ваɸтся � моногородов в ɋвердловской области, 
куда в апреле 2�1� г� была направлена ɷкспедиция 
©Высшее образование в моногородаɯª, организуе�
мая ɇɂУ Вɒɗ при поддержке УрФУ�

Ʌɚɧɞɲɚɮɬ�ɜɵсɲɟɝɨ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɹ�
ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ�ɋɜɟɪɞɥɨɜскɨɣ�ɨɛɥɚсɬи

В ɋвердловской области насчитывается 
1� моногородов, � из которыɯ относятся к кате�
гории городов с наиболее сложным социалɶно�
ɷкономическим положением� В � моногородаɯ со�
циалɶно�ɷкономическая ситуация стабилɶна, еще 
в � ±  с рисками уɯудшения�

По итогам Ɇониторинга ɷффективности де�
ятелɶности вузов 2�1�, в ɋвердловской области 
располагаɸтся и функционируɸт 3� вузов, 1� 
из ниɯ являɸтся филиалами� В моногородаɯ 
ɋвердловской области наɯодятся � организаций 
высшего образования� В резулɶтате процесса ре�
организации вузов размеры регионалɶной систе�
мы высшего образования ɋвердловской области 
изменилисɶ �рис� 1�� за 2�12±2�1� гг� число вузов 
сократилосɶ на 44,1 �� В моногородаɯ количе�
ство вузов за аналогичный период сократилосɶ 
на �2,� ��

В 2�1� г� в вузаɯ ɋвердловской области об�
учалосɶ 121 3�� студентов� 4,� � студенческо�
го контингента ɋвердловской области училисɶ 
в вузаɯ, расположенныɯ в моногородаɯ� Ⱦоля 
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Ɋис� �� Ⱦинаɦика колиɱества вузов и ɮилиалов 
в ɋверɞловскоɣ оɛласти и ɦоноɝороɞаɯ 

ɋверɞловскоɣ оɛласти� ����±���� ɝɝ�
ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 

ɞеɹтелɶности вузов�

 

 
 

Ɋис� �� Ɋаспреɞеление привеɞенноɝо континɝента 
стуɞентов вузов ɋверɞловскоɣ оɛласти 

по отраслɹɦ наук
ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 

ɞеɹтелɶности вузов�

Ɋис� �� Ⱦинаɦика ɱисленности стуɞентов вузов 
ɋверɞловскоɣ оɛласти

ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 
ɞеɹтелɶности вузов�

Ɋис� �� Ⱦинаɦика ɱисленности стуɞентов вузов� 
располоɠеннɵɯ в ɦоноɝороɞаɯ ɋверɞловскоɣ 

оɛласти
ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 

ɞеɹтелɶности вузов�

 

 
 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ��и�ɞɪ��ȼɵсɲɟɟ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɟ�ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

заочныɯ студентов в ɋвердловской области со�
ставляет 42,3 � и соответствует среднему уровнɸ 
по Ɋоссии �42,1 ��� В моногородаɯ ɋвердловской 
области ɷтот показателɶ выше ±  ��,� ��

Практически �� � приведенного контингента 
студентов изучаɸт инженерное дело, теɯнологии 
и теɯнические науки и науки об обществе �рис� 2�� 
ȿще около 1� � ±  педагогические науки� В моно�
городаɯ наиболее ©популярнымиª специалɶностя�
ми считаɸтся теɯнические �3�,3 �� и педагогиче�
ские �4�,� ���

ɂз�за сокращения числа вузов, а также за счет 
снижения численности возрастной когорты по�
казателɶ общей численности студентов вузов 
ɋвердловской области демонстрирует отрицателɶ�
нуɸ динамику �рис� 3 и 4�� При ɷтом численностɶ 
заочныɯ и очно�заочныɯ студентов сокращается 
более значителɶными темпами�

В моногородаɯ ɋвердловской области на 1�� 

студентов образователɶныɯ программ высшего 
образования приɯодится 1�� слушателей про�
грамм дополнителɶного профессионалɶного обра�
зования и 21 обучаɸщийся по программам средне�
го профессионалɶного образования >12@� ɋредние 
значения ɷтиɯ показателей по системе высшего 
образования Ɋоссии значителɶно ниже �3� и 1� со�
ответственно��

ɉɨɞɯɨɞɵ�к�иɡуɱɟɧиɸ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɹ�
ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

ɋегодня перед моногородами стоит ряд уже 
упомянутыɯ выше социалɶно�ɷкономическиɯ про�
блем, которые рассматриваɸтся в болɶшинстве 
исследований монопрофилɶныɯ муниципалɶныɯ 
образований� В контексте исследований высшего 
образования в моногородаɯ важными оказыва�
ɸтся несколɶко направлений� специфика образо�
вателɶныɯ программ в моногороде, взаимосвязɶ 
полученныɯ в вузе специалɶностей с регионалɶ�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

ным рынком труда, образователɶная миграция 
молодежи из моногородов�

Ɍема необɯодимости соɯранения высшего 
образования в моногородаɯ, несмотря на все его 
проблемы, клɸчевая для многиɯ исследователей� 
Отмечается, что деятелɶностɶ моногородского 
вуза, особенно если в нем достаточно бɸджет�
ныɯ мест, благоприятно сказывается на местной 
демографии, посколɶку не допускает старения 
населения, и даже влияет на ©социалɶно�псиɯо�
логический климатª в городе >13@� Параллелɶно 
с ɷтим активно изучается тема молодежи и сту�
дентов в моногороде и проблема иɯ отɴезда� Ɍак, 
миграция исследуется в связи со структурой цен�
ностей студентов и иɯ планов на будущее >14@ или 
в связи с такими основными проблемами молоде�
жи в моногороде, как потенциалɶно низкие зар�
платы, трудности с трудоустройством, проблемы 
с системой здравооɯранения и организацией до�
суга молодежи �которые и становятся факторами 
миграции� >1�@�

При анализе высшего образования в моно�
городаɯ также обращается внимание на то, что 
его качество часто не соответствует запросам 
местного производства, в связи с чем необɯодимо 
вовлекатɶ местныɯ работодателей в разработку 
образователɶныɯ программ и учредитɶ систему 
грантов и стипендий для самыɯ талантливыɯ сту�
дентов >1�@�

ɇаконец, еще одно направление изучения 
высшего образования в моногородаɯ ±  ɷто дивер�
сификация высшего образования в моногородаɯ, 
так как диверсификация ɷкономики ±  одна из глав�
ныɯ дискуссионныɯ тем� В рамкаɯ ɷтого направ�
ления рассматривается и необɯодимостɶ появ�
ления программ дополнителɶного образования, 
программ переподготовки в местныɯ вузаɯ >1�@, 
и организация ©виртуалɶныɯ филиаловª, образо�
вателɶныɯ кластеров на базе предприятий >1�@�

Ɍɟɨɪɟɬиɱɟскɚɹ�ɪɚɦкɚ�и�ɦɟɬɨɞɨɥɨɝиɹ�
иссɥɟɞɨɜɚɧиɹ

Ɍреуɝолɶник координаɰии Ȼ� Ɋ� Ʉларка
Ⱦля описания резулɶтатов исследования мы 

исполɶзуем рамку ©треуголɶника координацииª, 
разработаннуɸ Бертоном Ɋ� Ʉларком в 1��3 г� Она 
является одним из наиболее популярныɯ инстру�
ментов анализа динамики развития институцио�
налɶного дизайна националɶныɯ систем высшего 
образования >1�@� Ⱦанный подɯод определяет три 
основные силы, координируɸщие систему и при�
оритетные направления ее развития� государство, 
академическое сообщество и рынок� Ʉонцепция 

Ʉларка, таким образом, может бытɶ исполɶзова�
на в исследовании властныɯ структур в системе 
высшего образования >2�@, но не на уровне вну�
тренней организации и менеджмента �факулɶте�
тов, образователɶныɯ программ�, а на уровне ин�
ституционалɶного ландшафта�

В контексте российской системы высшего 
образования участие государства в регулирова�
нии деятелɶности университетов осуществля�
ется, в частности, через законодателɶство, опре�
деляɸщее стандарты высшего образования �как 
в частныɯ, так и в государственныɯ вузаɯ�, гори�
зонталɶнуɸ и вертикалɶнуɸ дифференциации си�
стемы >21@� В ɯоде постсоветскиɯ трансформаций 
государство перестало бытɶ единственным аген�
том, оказываɸщим влияние на системы высшего 
образования >22@� сегодня и рыночные меɯанизмы 
определяɸт обɴем спроса на образователɶные ус�
луги >23@, а также состав >24, 2�@ и качество >21@ 
портфелей образователɶныɯ программ вузов� При 
ɷтом под ©рынкомª следует пониматɶ не толɶко 
совокупностɶ индивидов, предɴявляɸщиɯ спрос 
на образователɶные услуги, но также и бизнес, ко�
торый может бытɶ представлен как отделɶными 
компаниями, так соɸзами предпринимателей >2�@� 
Под ©академическим сообществомª в современ�
ныɯ исследованияɯ в области управления в выс�
шем образовании подразумевается широкий круг 
стейкɯолдеров, задействованныɯ в образователɶ�
ной, научной и управленческой деятелɶности 
в рамкаɯ факулɶтетов и университетов >2�@�

Ɇы предполагаем, что меɯанизмы управле�
ния высшим образованием, выделенные Ʉларком, 
могут бытɶ исследованы в рамкаɯ городской си�
стемы высшего образования, посколɶку универ�
ситеты функционируɸт не толɶко на глобалɶном 
и националɶном уровняɯ >2�@� В данной работе 
©треуголɶник координацииª адаптируется под 
локалɶный контекст� мы ɯарактеризуем высшее 
образование в моногородаɯ, определяя городской 
институционалɶный ландшафт� В таком случае, 
актором стороны государственной власти высту�
пает городская и областная администрации, ака�
демического сообщества ±  стейкɯолдеры универ�
ситета в моногороде �в случае, если вуз является 
филиалом другого образователɶного учреждения, 
мы считаем, что представители головного учеб�
ного заведения также являɸтся представителями 
заинтересованного академического сообщества�� 
ɇаконец, на стороне рынка выступает градоо�
бразуɸщее предприятие� отличителɶная черта 
моногорода ±  монопрофилɶностɶ производства, 
накладывает дополнителɶные ограничения и спо�
собствует выстраиваниɸ ©вертикалɶной интегра�
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цииª >2�@ высшего образования� ©Вертикалɶная 
интеграцияª устроена аналогично производствен�
ному взаимодействиɸ участников рынка и пред�
полагает выстраивание различныɯ связей между 
вузом и производством� ɗти связи могут предпо�
лагатɶ как обеспечение мест практики для студен�
тов, так и прямое участие предприятия в образо�
вателɶном процессе� Ɍаким образом, существуɸ�
щая теоретическая рамка переносится на новый 
контекст, трансформируется для описания кейсов 
организационныɯ форматов высшего образования 
в моногородаɯ� от классификации националɶныɯ 
систем образования мы переɯодим к локалɶному 
уровнɸ�

ɂсследования роли высшего образования 
в рамкаɯ городской среды, как правило, сфоку�
сированы на роли университетов в инновацион�
ном развитии территорий, конфликте глобалɶныɯ 
и локалɶныɯ целей, вопросаɯ автономии универ�
ситета >2�@� В нашей работе мы стремимся оɯа�
рактеризоватɶ высшее образование в моногоро�
даɯ не толɶко через призму властныɯ институций, 
но и датɶ ɯарактеристику организационным фор�
матам высшего образования, выделив клɸчевые 
практики иɯ взаимодействия с заинтересованны�
ми сторонами�

Ɇетодɵ исследования
Полевая частɶ исследования была проведена 

в рамкаɯ ɷкспедиции проектно�учебной лаборато�
рии ©Ɋазвитие университетовª ©Высшее образова�
ние в моногородаɯª �ɋвердловская областɶ, апрелɶ 
2�1� г��� В качестве исследователɶской стратегии 
был выбран анализ кейсов, где в качестве таковыɯ 
выступили вузы, филиалы или другие форматы 
организации высшего образования в моногородаɯ� 
В исследовании были исполɶзованы методы на�
блɸдения и интервɶɸ в сочетании с анализом 
статистическиɯ данныɯ по высшему образованиɸ 
в регионе� ɂнтервɶɸ проводилисɶ со следуɸщими 
категориями респондентов�

� представители университетской администра�
ции университетов в моногородаɯ�

� преподаватели университетов в моногородаɯ, 
которые помимо образователɶной деятелɶно�
сти занимаɸтся вопросами приема абитури�
ентов, профориентации школɶников, орга�
низации практики студентов, мониторинга 
трудоустройства выпускников�

� студенты, которые обучаɸтся в моногородаɯ 
на момент проведения исследования�

� представители городской администрации�
� представители базовыɯ кафедр университетов 

на производстве�

� представители отдела кадров на производ�
стве�

� молодые специалисты, работаɸщие на про�
изводстве после окончания университета 
в моногороде�
Ⱦанные проведенного исследования проана�

лизированы и представлены в анонимизированном 
виде ниже� Анонимностɶ представления резулɶ�
татов выбрана по ɷтическим причинам и по до�
говоренности с респондентами� Ʉачественные 
методы исследования в данной работе дополня�
ɸтся подробным анализом ландшафта и форматов 
высшего образования в моногородаɯ с исполɶзова�
нием статистическиɯ методов� Ɇы анализируем 
образователɶнуɸ и научно�исследователɶскуɸ 
деятелɶностɶ организаций высшего образования 
в моногородаɯ ɋвердловской области с исполɶ�
зованием данныɯ Ɇониторинга ɷффективности 
деятелɶности организаций высшего образования� 
Образователɶная миграция населения была иссле�
дована с исполɶзованием данныɯ Фɂɋ�

Ɋɟɡуɥɶɬɚɬɵ

Ɋеɡулɶтат аналиɡа колиɱественнɵɯ даннɵɯ�
По резулɶтатам анализа данныɯ было сфор�

мулировано три основныɯ положения�
1� ɇевысокие показатели научной деятелɶно�

сти вузов
Вузы, расположенные в моногородаɯ 

ɋвердловской области, менее ориентированы 
на научнуɸ деятелɶностɶ по сравнениɸ с други�
ми группами вузов системы высшего образования 
Ɋоссийской Федерации� Ɍак, доɯоды от ɇɂОɄɊ 
в расчете на 1 научно�педагогического работни�
ка �ɇПɊ� в вузаɯ моногородов ɋвердловской обла�
сти соответствуɸт среднему значениɸ по Ɋоссии, 
однако практически в 4 раза ниже показателей 
по группе научно�исследователɶскиɯ университе�
тов и вузов�участников программы �±1�� �рис� ��� 
Ʉроме того, в вузаɯ, расположенныɯ в моногоро�
даɯ ɋвердловской области, наблɸдается низкая 
средняя доля доɯодов от ɇɂОɄɊ в общиɯ доɯодаɯ 
вуза �рис� ���

2� Высокая доля внебɸджетныɯ средств 
в структуре доɯодов вузов

В структуре доɯодов вузов в моногородаɯ 
ɋвердловской области преобладаɸт внебɸджет�
ные денежные средства� средняя доля доɯодов 
из внебɸджетныɯ источников в ниɯ составляет 
��,2 �, при средней доле по вузам Ɋоссии в �3,� ��

3� Высокая степенɶ дифференциации сред�
него балла ȿГɗ среди абитуриентов, уеɯавшиɯ 
из ɋвердловской области
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Ɋис� �� ɋреɞнɹɹ ɞолɹ ɞоɯоɞов от ɇɂɈɄɊ в оɛɳиɯ 
ɞоɯоɞаɯ вуза по ɝруппаɦ вузов

ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 
ɞеɹтелɶности вузов �����

Ɋис� �� ɋреɞние ɞоɯоɞɵ от ɇɂɈɄɊ 
из внеɛɸɞɠетнɵɯ истоɱников �за исклɸɱениеɦ 

среɞств ɛɸɞɠетов ɛɸɞɠетноɣ систеɦɵ 
Ɋоссиɣскоɣ Ɏеɞераɰии� ɝосуɞарственнɵɯ ɮонɞов 
поɞɞерɠки науки� в расɱете на � ɇɉɊ по ɝруппаɦ 

вузов
ɂстоɱник: Ɇониторинɝ ɷɮɮективности 

ɞеɹтелɶности вузов �����

 

 

 

 

 

 

 

 

Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

ɋреди выпускников школ ɋвердловской об�
ласти, выбравшиɯ вузы в другиɯ регионаɯ, сред�
ние баллы ȿГɗ варɶируɸтся от 3�,� до ��,� �при 
среднем балле ȿГɗ в ɋвердловской области ±  �2,���

Ⱥналиɡ интервɶɸ
�� Ɍɪɢ ɨɪɝɚɧɢɡɚɰɢɨɧɧɵɯ ɮɨɪɦɚɬɚ ɜɵɫɲɟɝɨ ɨɛ�

ɪɚɡɨɜɚɧɢɹ ɜ ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ
По резулɶтатам кейс�стади было выделено 

три организационныɯ формата высшего образо�
вания в моногороде� Ɇы не утверждаем, что ɷто 
полная и исчерпываɸщая классификация для 
высшего образования в моногородаɯ Ɋоссии, тем 
не менее она позволяет оценитɶ его разнообразие 
и специфику�

Ɏɢɥɢɚɥ
ɋуществование высшего образования в моно�

городе в формате филиала предполагает наличие 
филиала вуза как обособленного актора, осу�
ществляɸщего подготовку по образователɶным 

программам высшего образования� При ɷтом на�
блɸдается силɶная взаимосвязɶ с производством� 
образователɶные программы филиалов составля�
ɸтся в соответствии с нуждами градообразуɸщиɯ 
предприятий, сотрудники предприятий прини�
маɸт участие в образователɶном процессе, пред�
приятия являɸтся основным местом проɯождения 
производственной практики�

ɑɚɫɬɧɵɣ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬ� ɭɱɪɟɠɞɟɧɧɵɣ ɨɫɧɨɜ�
ɧɵɦ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɟɦ ɝɨɪɨɞɚ

Высшее образование, организованное в фор�
мате частного инженерного вуза, в отличие 
от первого случая, реализуется на базе предпри�
ятия� Предприятие, создавшее частный вуз, само�
стоятелɶно разрабатывает практико�ориентиро�
ванные образователɶные программы в соответ�
ствии со своими потребностями в кадраɯ�

Ɋɟɚɥɢɡɚɰɢɹ ɨɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɵɯ ɩɪɨɝɪɚɦɦ ɭɧɢ�
ɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ɧɚ ɬɟɪɪɢɬɨɪɢɢ ɩɪɟɞɩɪɢɹɬɢɹ�ɡɚɤɚɡ�
ɱɢɤɚ

Последний организационный формат высшего 
образования вовсе не предполагает наличия в мо�
ногороде университета� В данном случае на базе 
предприятия функционирует толɶко базовая ка�
федра� Обучение осуществляется на самом пред�
приятии, куда приезжаɸт приглашенные препо�
даватели из государственного вуза ɋвердловской 
области� В образователɶном процессе также могут 
участвоватɶ сотрудники предприятия, обладаɸ�
щие соответствуɸщей квалификацией�

�� Ⱥɧɚɥɢɡ ɤɟɣɫɨɜ
Ʉɟɣɫ �
Ʉейс 1� был образован в начале 1����ɯ гг� как 

самостоятелɶная образователɶная организация, 
однако через несколɶко лет был присоединен к бо�
лее крупному университету ɋвердловской обла�
сти� ɋегодня Ʉейс 1� является филиалом одного 
из крупныɯ государственныɯ университетов�

В городе, где расположен вуз, производство 
представлено двумя основными предприятиями� 
ɋуществуɸщий в городе малый и средний биз�
нес также сосредоточен вокруг ниɯ� По утверж�
дениɸ информантов, Ʉейс 1� является базовым 
источником квалифицированныɯ кадров с выс�
шим образованием для предприятий, поɷтому ɷти 
предприятия активно конкурируɸт между собой 
за выпускников вуза�

Вуз осуществляет обучение по несколɶ�
ким образователɶным программам высшего �12� 
и среднего профессионалɶного ��� образова�
ния� В 2�1� г� вуз получил лицензиɸ на три ма�
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гистерские и одну аспирантскуɸ программу� 
Образователɶные программы неформалɶно согла�
совываɸтся с предприятиями региона� Ɂа каждой 
образователɶной программой закреплено два ɷкс�
перта� от предприятия и от кадровой службы�

Вуз ориентируется на потребности предпри�
ятий и поɷтому старается соɯранитɶ широкий 
спектр специалɶностей� ɇапример, в случаяɯ, 
когда специалɶностɶ оказывается невостребован�
ной среди выпускников школ из�за сложности ее 
освоения, вредности профессии или трудоемко�
сти карɶерного роста, вуз заполняет ɄɐП за счет 
заочныɯ студентов, которыɯ присылаɸт пред�
приятия�работодатели� Ʉроме того, специалисты 
предприятия непосредственно участвуɸт в об�
разователɶном процессе� Во�первыɯ, вуз привле�
кает сотрудников предприятий к чтениɸ лекций 
и проведениɸ практическиɯ занятий�  Во�вторыɯ, 
представители предприятий вɯодят в состав госу�
дарственныɯ аттестационныɯ комиссий, а в неко�
торыɯ случаяɯ привлекаɸтся к научному руковод�
ству выпускныɯ квалификационныɯ работ �кадро�
вая служба не принимает участия в содержании 
образователɶного процесса��

Абитуриентов вуза условно можно разде�
литɶ на три категории� выпускники школ, вы�
пускники теɯникумов и работники предпри�
ятий, которые уже имеɸт либо среднее, либо 
высшее образование�

ɋуществует два основныɯ канала взаимодей�
ствия вуза со школами� Во�первыɯ, вуз организо�
вывает различные научные и внеучебные меро�
приятия для школɶников� Ɍак, например, вуз �са�
мостоятелɶно или в коллаборации с другими 
вузами и научными институтами� организовывает 
школɶные олимпиады, по резулɶтатам которыɯ 
победители имеɸт преимущество при поступле�
нии в виде дополнителɶныɯ баллов� Во�вторыɯ, 
в несколɶкиɯ школаɯ города у вуза имеɸтся от�
делɶные профилɶные классы� Помимо углублен�
ного изучения теɯническиɯ и естественныɯ наук, 
каждый ребенок в таком профилɶном классе обя�
зателɶно задействован в научно�исследователɶ�
ском проекте, курируемом преподавателем вуза� 
ɋтоит отметитɶ, что к партнерству привлечена 
третɶя сторона ±  одно из градообразуɸщиɯ пред�
приятий города� Ɍаким образом, в коллаборации 
©школа�вуз�предприятиеª вуз обеспечивает про�
филɶные классы преподавателɶским составом, 
разрабатывает методики обучения и содержа�
телɶно наполняет образователɶные программы, 
а предприятие, в своɸ очередɶ, оказывает матери�
алɶнуɸ поддержку проекта �закупает лаборатор�
ное оборудование, интерактивные доски и проч���

Одной из клɸчевыɯ проблем, о которой так 
или иначе упоминали все информанты, является 
миграция молодежи в мегаполисы с более разви�
той инфраструктурой и диверсификацией произ�
водства и ɷкономики� Выпускники школ уезжа�
ɸт учитɶся в вузы в другиɯ городаɯ, после чего 
оседаɸт там� В резулɶтате набор, соответственно, 
и выпуск дневного отделения Ʉейса 1�௘±  неболɶ�
шой и обычно не покрывает потребностей пред�
приятий в квалифицированныɯ кадраɯ� Поɷтому 
предприятия за свой счет развиваɸт подготов�
ку �заочное обучение по программам высшего 
образования� или переподготовку �программы 
дополнителɶного образования� своиɯ сотрудни�
ков, которые уже имеɸт среднее профессионалɶ�
ное образование и опыт работы� Ɋаботники пред�
приятий, которые после теɯникума или колледжа 
получаɸт высшее образование, впоследствии за�
нимаɸт руководящие должности� Предприятия 
стараɸтся не привлекатɶ управленцев извне, так 
как необɯодимо знание специфики производства�

Проблема дефицита квалифицированныɯ 
кадров решается также за счет целевого набора 
и именныɯ стипендий от предприятий�

В отличие от выпускников школ, выпускники 
теɯникумов и колледжей предпочитаɸт оставатɶ�
ся в городе� В резулɶтате выпуск средниɯ специ�
алɶныɯ учебныɯ заведений соответствует потреб�
ностям предприятий в кадраɯ�

Вуз содействует студентам в вопросаɯ трудо�
устройства и отслеживает карɶерные траектории 
своиɯ выпускников� Частично трудоустройство 
обеспечивается за счет производственныɯ прак�
тик� ȿжегодно на базе вуза организовываɸтся 
ярмарки вакансий, на которыɯ представители 
предприятий описываɸт студентам свои потреб�
ности� Вуз также взаимодействует с биржей труда, 
которая предоставляет статистическуɸ информа�
циɸ о количестве и специалɶностяɯ наɯодящиɯся 
на учете выпускников� Ʉроме того, вуз ежегод�
но анкетирует трудоустроившиɯся выпускни�
ков �удовлетворенностɶ местом работы� соответ�
ствие знаний, полученныɯ в вузе, и требований, 
предɴявляемыɯ работодателем� достаточностɶ 
уровня знаний для самореализации и карɶерного 
роста� и предприятия�работодателей �удовлетво�
ренностɶ выпускниками вуза��

Помимо основной образователɶной деятелɶно�
сти, вуз осуществляет подготовку по программам 
дополнителɶного образования� Ʉ ним относятся 
повышение квалификации и профессионалɶная 
переподготовка� Повышение квалификации ±  ɷто 
более краткосрочный процесс по сравнениɸ с про�
фессионалɶной переподготовкой� Ɍак, если на по�
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вышение квалификации стандартно отводится 
1� часов, то профессионалɶная подготовка может 
длитɶся 1±2 года� При подготовке программы до�
полнителɶного образования вуз учитывает потреб�
ности предприятия� ɇесмотря на то что у предпри�
ятий естɶ свои корпоративные центры, в которыɯ 
также реализуɸтся образователɶные програм�
мы для сотрудников, они не дублируɸт про�
граммы дополнителɶного образования в Ʉейсе 1�

У вуза естɶ базовая кафедра на одном из ос�
новныɯ предприятий моногорода� Через базовуɸ 
кафедру частично осуществляɸтся основные 
программы высшего образования �практические 
занятия и производственная практика� и допол�
нителɶное образование�

Вуз располагает собственным центром науч�
ныɯ исследований и инноваций� В 2�1� г� на его 
базе было выполнено порядка 12 договорныɯ ра�
бот� Проекты закрепляɸтся за отделɶными кафе�
драми� ɇа основании резулɶтатов проектов оцени�
вается ɷффективностɶ научной деятелɶности ка�
федр вуза� ɂнформанты отмечаɸт падение общего 
обɴема ɇɂОɄɊ� При ɷтом они также отмечаɸт, 
что заказы поступаɸт от более мелкиɯ предпри�
ятий, т� к� крупные корпорации на сегодняшний 
денɶ обладаɸт своими исследователɶскими цен�
трами� Ɍенденция такова, что в образователɶной 
деятелɶности вуз сотрудничает с крупными кор�
порациями, а в научной деятелɶности ±  с более 
мелкими предприятиями�

Ʉɟɣɫ �
Ʉейс 2� представляет собой филиал круп�

ного государственного университета, который 
с момента своего появления в 1����ɯ ГГ� и про�
ектировался как филиал вуза областной столицы� 
В 2��4 году филиалу был дан статус института 
и у него появилисɶ свои кафедры� При ɷтом фили�
ал сотрудничает с кафедрами головного вуза� пре�
подаватели из головного вуза приезжаɸт в город 
проводитɶ занятия по особому расписаниɸ�

Ⱦо 2�12 г� у филиала была лицензия толɶко 
на неполный цикл, то естɶ студенты училисɶ в ву�
зе в моногороде, а потом переводилисɶ в столи�
цу области� В настоящий момент у филиала естɶ 
лицензия на полный цикл обучения� Открыватɶ 
новые программы обучения в филиале не плани�
руется, а те, что существуɸт в настоящий момент, 
соответствуɸт толɶко тем направлениям, которые 
вклɸчены в план развития города�

Основная категория студентов филиала ±  вы�
пускники теɯникумов� Ɍаким образом, средний 
возраст студентов 2�±2� лет, они попадаɸт в вуз 
после обучения в организацияɯ среднего профес�

сионалɶного образования без опыта работы, мо�
лодые лɸди ±  после армии� Бɸджетные места �1� 
на момент исследования� естɶ толɶко на вечерной, 
очно�заочной форме обучения �31�е место на мо�
мент исследования�� ɂɯ количество, по информа�
ции от университетской администрации и препо�
давателей, каждый год сокращается� ɇа дневной 
очной форме обучения естɶ толɶко контрактные 
места� Весной 2�1� г� всего в филиале обучалосɶ 
немногим более двуɯсот человек ±  ©в домашней 
атмосфереª, по ɯарактеристике информантов�

План приема выполняется полностɶɸ� Однако 
существует проблема при наборе абитуриентов, 
связанная со статусом филиала� Посколɶку нор�
му по баллам ȿГɗ устанавливает головной вуз, 
у филиала оказываɸтся самые высокие в горо�
де требования к поступаɸщим� ɋледователɶно, 
абитуриенты вынуждены уезжатɶ из моногорода 
в областнуɸ столицу, чтобы поступитɶ там в вузы 
с менɶшими проɯодными баллами� Ɍак возникает 
дополнителɶный отток молодежи из города, по�
мимо той ее части, которая изначалɶно была ори�
ентирована на престижное образование и отɴезд�

ɋтуденты филиалов проɯодят все практики 
на предприятияɯ города� Ɍем не менее такой раз�
витой системы работы со студентами�очниками, 
как в Ʉейсаɯ 1� и 3� в данном случае не наблɸда�
ется� Аналогично в ɷтом городе нет базовой ка�
федры университета на производстве�

Благодаря сотрудничеству с отделами кадров 
городскиɯ предприятий существует контрактная 
и ускоренная �3,� года� заочная форма обучения 
для ©целевиковª с городскиɯ предприятий� ɇа мо�
мент проведения исследования в филиале училосɶ 
две подобныɯ группы� ɋо стороны предприятия 
контролируется успеваемостɶ ɷтиɯ студентов, 
предусмотрена повышенная стипендия�

В филиале отмечаɸт недостаточное со�
трудничество с городскими школами, посколɶ�
ку те ориентируɸт своиɯ выпускников на отɴ�
езд из города и поступление в другие вузы� 
Параллелɶно с ɷтим филиал взял на себя функции 
дополнителɶного образования школɶников и даже 
дошколɶников в области физики, инженерного де�
ла, программирования, робототеɯники� По словам 
респондентов, целɶ образователɶныɯ программ 
для детей ±  ɷто поддержка интереса к теɯниче�
ским специалɶностям, что потенциалɶно явля�
ется вкладом в развитие промышленного города� 
Ɂанятия проводятся платно на базе филиала�

ɋотрудничество с городскими предприятия�
ми осуществляется толɶко в сфере образования, 
но не в сфере науки ±  публикаций, патентов, за�
казов на ɇɂОɄɊ�
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Ʉɟɣɫ �
Ʉейс 3� также является филиалом крупно�

го государственного университета и существу�
ет в городе с 1����ɯ гг� Ⱦо 1����ɯ гг� в вузе была 
толɶко вечерняя, очно�заочная форма высшего 
образования, естɶ бɸджетный и целевой на�
бор� В филиале работает базовая кафедра гра�
дообразуɸщего предприятия, осуществляɸщая 
подготовку специалистов по профилɶному для 
предприятия направлениɸ, сейчас в среднем 
на курсе обучается 1� человек� Преподаватели 
кафедры являɸтся по совместителɶству сотруд�
никами головного вуза, сотрудники предприятия 
также привлекаɸтся к образователɶному про�
цессу, но, главным образом, как руководители 
практики, курсовыɯ и дипломныɯ работ� Ɍемы 
студенческиɯ работ определяɸтся нуждами пред�
приятия и направлены на решение прикладныɯ 
производственныɯ задач� Предприятие выплачи�
вает дополнителɶнуɸ стипендиɸ студентам, об�
учаɸщимся по программе базовой кафедры �при 
контроле успеваемости��

В филиал поступаɸт сотрудники предпри�
ятия, направленные на получение высшего об�
разования, однако среди студентов естɶ и вы�
пускники школ, теɯникумов� У филиала нет 
собственного общежития, поɷтому учатся в нем 
в основном жители города� ɇа момент исследо�
вания на первый курс в филиал было принято 2� 
человек ±  бɸджетные места очного отделения, 4� 
человек ±  бɸджетное вечернее отделение, по дан�
ным Ɇониторинга ɷффективности организаций 
высшего образования, всего в филиале обуча�
ется около 1�� человек� ɇабор ведется толɶко 
на профилɶные для градообразуɸщего предпри�
ятия программы, ɯотя у филиала естɶ лицензия 
на осуществление подготовки и по другим на�
правлениям� По словам информантов, структура 
портфеля образователɶныɯ программ полностɶɸ 
определяется прогнозируемыми нуждами пред�
приятия в кадраɯ� ɂз�за того, что спрос на обра�
зователɶные услуги в болɶшой степени определя�
ется нуждами производства, предприятие не ис�
пытывает дефицита в профилɶныɯ специалистаɯ, 
однако специалистов иныɯ производственныɯ 
профилей предприятие готовит в сотрудничестве 
с другими организациями высшего образования 
за пределами города�

Образователɶная программа базовой ка�
федры была разработана в тесном сотрудниче�
стве с предприятием, ɷто было сделано для того, 
чтобы максималɶно удовлетворитɶ потребностɶ 
производства в компетенцияɯ выпускников� 
Образователɶный план кафедры во многом уни�

кален, к его разработке привлекалисɶ также спе�
циалисты профилɶныɯ научныɯ подразделений 
московскиɯ вузов�

ɋтуденты всеɯ программ филиала проɯо�
дят практику на основном предприятии города� 
Ознакомителɶная практика начинается после 
окончания первого курса, учебно�производствен�
ная ±  после второго� Предусмотрена возможностɶ 
трудоустройства ранее не занятыɯ студентов 
на предприятие на неполный рабочий денɶ� вуз 
и предприятие совместно координируɸт гибкий 
график работы и учебы студента� Посколɶку сту�
денты имеɸт возможностɶ проɯодитɶ практику 
на предприятии, производство не закупает обо�
рудование для филиала, но обеспечивает им кол�
леджи�партнеры�

Филиал ведет профориентационнуɸ работу 
с выпускниками школ и учениками старшиɯ клас�
сов� Ɋаботаɸт курсы подготовки к ȿГɗ, проводят�
ся открытые занятия� По словам информантов, ра�
бота ведется не толɶко с выпускниками школ го�
рода, в котором расположен филиал, но и в школаɯ 
близлежащиɯ деревенɶ� Предприятие сотруднича�
ет с филиалом в профориентационной деятелɶ�
ности, организуɸтся совместные научно�практи�
ческие конференции, практические олимпиады� 
Предприятие также участвовало в реконструкции 
одной из школ города� При ɷтом число студентов 
в филиале сокращается с каждым годом� респон�
денты отмечаɸт, что несколɶко десятилетий назад 
филиал вел гораздо более активнуɸ деятелɶностɶ, 
на каждом курсе обучалисɶ 1��±1�� студентов� 
Ʉак и в случае Ʉейса 2�, информанты отмечаɸт 
проблему минималɶного проɯодного балла ȿГɗ, 
установленного головным вузом, связываɸт про�
блему оттока потенциалɶныɯ абитуриентов в том 
числе и с ɷтим� ɋреди другиɯ проблем вуза от�
мечается повышение среднего возраста профес�
сорско�преподавателɶского состава, вызываɸщее 
обеспокоенностɶ относителɶно будущего высшего 
образования в городе�

ɇаучно�исследователɶскиɯ разработок на ба�
зе филиала нет, научная деятелɶностɶ в интересаɯ 
предприятия ведется либо в партнерстве с сторон�
ними научно�исследователɶскими организациями, 
либо совместно с релевантной кафедрой головно�
го вуза� Ʉ научным подразделениям предприятия 
также могут обращатɶся внешние заказчики раз�
работок� Ɋеспонденты отмечаɸт, что реализация 
научно�исследователɶской деятелɶности совмест�
но со студентами была бы возможна, если бы 
в филиале и на базовой кафедре реализовываласɶ 
подготовка магистров� работы бакалавров носят 
прикладной ɯарактер�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

Ɋеспонденты отмечаɸт, что основная задача 
вуза в городе ±  подготовка кадров для предпри�
ятия, а также ©удержаниеª молодежи� Базовая ка�
федра была создана для того, чтобы гарантироватɶ 
филиалу стабилɶное финансирование и поддер�
жатɶ его функционирование�

Ʉɟɣɫ �
Ʉейс 4�௘±  частное образователɶное учрежде�

ние высшего образования, созданное в 2�1��ɯ гг� 
Ⱦо образования собственного университета кор�
порация заклɸчала договоры о целевой подготов�
ке с вузами соседнего крупного города� Ʉаждый 
год предприятие анализировало потребностɶ в ка�
драɯ по различным направлениям, организовыва�
ло свой конкурс и направляло около 1�� будущиɯ 
студентов на поступление в вузы�

Ɋеспонденты отмечаɸт две основные причи�
ны создания частного университета� во�первыɯ, 
оптимизация бизнес�процессов �сейчас вуз 
функционирует как производственная единица�, 
во�вторыɯ, потребностɶ в дополнителɶныɯ, специ�
фическиɯ для предприятия компетенцияɯ выпуск�
ников� Ⱦо образования собственного вуза пред�
приятие договаривалосɶ с вузами�партнерами 
о вариативной части образователɶныɯ программ 
в рамкаɯ ФГОɋ, студенты�целевики проɯодили 
удлиненнуɸ летнɸɸ практику, вначале ±  ознако�
мителɶнуɸ, на старшиɯ курсаɯ,௘±  производствен�
нуɸ� ɋтудентам выплачиваласɶ дополнителɶная 
стипендия, выделялся научный руководителɶ, 
он же ±  руководителɶ практики�

Подготовка кадров в собственном вузе нача�
ласɶ с реализации программ магистратуры, по�
сколɶку на тот момент, по словам информантов, 
были введены новые требования к сотрудникам, 
занимаɸщим руководящие должности в отрас�
ли в целом ±  обязателɶное наличие профилɶного 
высшего образования� Первый набор студентов 
состоял из уже занятыɯ на производстве руково�
дителей, магистерская дипломная работа каждого 
подразумевала разработку и внедрение собствен�
ного производственного проекта� Ⱦанная моделɶ 
реализуется и сегодня�

ɋейчас подготовка в вузе ведется практиче�
ски по всем релевантным для производства на�
правлениям подготовки, на уровняɯ бакалавриата 
и магистратуры, но в рамкаɯ некоторыɯ специ�
алɶностей �в которыɯ предприятие нуждается 
в менɶшей степени� все еще действует моделɶ це�
левого набора в сотрудничестве с другими вузами� 
ɇа момент исследования в вузе обучается около 
1�� человек� ɋобственные образователɶные про�
граммы разработаны в соответствии с ФГОɋ, име�

ɸт государственные лицензиɸ и аккредитациɸ� 
ɂɯ главная особенностɶ ±  широкая, по сравнениɸ 
с программами бывшиɯ вузов�партнеров, вариа�
тивнуɸ частɶ� Преподаватели вуза ±  сотрудники 
предприятия, активно занятые на производстве, 
в практической деятелɶности� Ɂа каждым студен�
том закреплен научный руководителɶ и руково�
дителɶ практики, тема курсовыɯ и впоследствии 
дипломной работы бакалавра определяется про�
изводственной необɯодимостɶɸ предприятия� 
Практика реализуется сначала в виде ɷкскур�
сий на производство, а затем студенты проводят 
на производстве все каникулы� Отличникам и ɯо�
рошистам выплачивается стипендия, действует 
жилищная программа� Важно отметитɶ, что вуз 
действителɶно работает как производственная 
единица� треɯсторонние договоры о целевом набо�
ре соɯранилисɶ, однако теперɶ компании корпора�
ции проводят конкурс и направляɸт выпускников 
школ или своиɯ сотрудников �в менɶшей степени� 
на обучение в вуз�

Основная категория абитуриентов вуза ±  вы�
пускники школ� Поступление в вуз после кол�
леджа ±  единичные случаи� Предприятие ведет 
активнуɸ профориентационнуɸ деятелɶностɶ 
как внутри города, в котором расположен вуз, так 
и в городаɯ, в которыɯ расположены предпри�
ятия корпорации� Ⱦля школɶников организуɸт�
ся ɷкскурсии на производство, вуз осуществляет 
набор в профилɶные классы в школаɯ города, 
проводит олимпиады� Ⱦля младшиɯ школɶни�
ков действуɸт кружки в городском кулɶтурном 
центре, который также был построен и куриру�
ется предприятием, для дошколɶников разрабо�
тано специалɶное книжное издание ±  программа 
знакомства с профилɶной деятелɶностɶɸ города� 
Ɋеспонденты отмечаɸт необɯодимостɶ и важ�
ностɶ профориентации и подготовки будущиɯ 
специалистов с как можно более ранней ступе�
ни образования и отмечаɸт проблему неɯватки 
школ в городе�

ɇа базе вуза также функционирует научное 
подразделение, отделɶное от научного подразде�
ления предприятия� В рамкаɯ лабораторий центра 
сегодня ведутся разработки, за выполнением кото�
рыɯ предприятие ранɶше обращалосɶ в вузы�пар�
тнеры вне города� Ɍематика научной деятелɶности 
подразделения определяется не толɶко внутренни�
ми потребностями индустрии� институт реализует 
и коммерческие заказы партнеров, также функци�
онируя как производственная единица� Ʉроме то�
го, на базе вуза реализуɸтся программы профес�
сионалɶной переподготовки и дополнителɶного 
образования для сотрудников корпорации�
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Ɍɚɛɥɢɰɚ �
Организационные форматы высшего образования в моногородах

Филиал Частный университет, 
учрежденный предприятием

Программа реализации высшего 
образования на территории 

заказчика

ɋуществуɸщие катего�
рии абитуриенто

Выпускники школ и теɯни�
кумов, сотрудники пред�
приятий

Выпускники школ,
сотрудники предприятия

Выпускники теɯникума,
сотрудники предприятия

Виды реализуемыɯ обра�
зователɶныɯ программ

ВО, ȾПО, ɋПО ВО ВО, ȾПО

Практики взаимодей�
ствия с градообразуɸ�
щим предприятием

Обучение целевыɯ студен�
тов, предоставление сти�
пендий, вовлечение пред�
ставителей предприятий 
в образователɶный процесс, 
предоставление мест прак�
тик � стажировок

Ⱦеятелɶностɶ университе�
та полностɶɸ заточена под 
предприятие� Предприятие 
выступает куратором об�
разователɶного процесса 
и предоставляет все не�
обɯодимые ресурсы

Адаптация образователɶныɯ 
программ под нужды заказчика, 
предоставление предприятием 
оборудования, возможностей 
стажировок и практики, вовлече�
ние в образователɶный процесс 
представителей предприятия

ɂсточник� составлено на основании анализа интервɶɸ с респондентами�

Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ��и�ɞɪ��ȼɵсɲɟɟ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɟ�ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

Ɋеспонденты отмечаɸт, что проблема оттока 
населения не так актуалɶна, как в соседниɯ моно�
городаɯ� Они обɴясняɸт ɷто близостɶɸ крупного 
города а также тем, что предприятие активно спо�
собствует развитиɸ городской инфраструктуры, 
а также� Ʉроме того, важно отметитɶ, что, в отличие 
от предыдущиɯ кейсов, в городе не так остро стоит 
проблема минималɶного проɯодного балла ȿГɗ�

Ʉɟɣɫ �
Ⱦанный кейс примечателен тем, что в ɷтом 

городе отсутствуɸт вузы или филиалы, однако 
в той или иной форме реализуɸтся программы 
высшего образования� В такиɯ случаяɯ чаще всего 
подготовка специалистов по программам высше�
го образования ±  в форме базовыɯ кафедр� В части 
подготовки кадров градообразуɸщее предприятие 
ориентировано в первуɸ очередɶ на учреждения 
среднего профессионалɶного образования� В го�
роде функционирует образователɶный центр, соз�
данный в партнерстве предприятия, одного из уч�
реждений ɋПО города и ɋвердловской области� 
ɐентр был создан по инициативе предприятия, 
после того как были осуществлены масштабные 
инвестиции в новое оборудование, для обслужи�
вания которого потребовалисɶ специалисты но�
вой формации� Финансирование проекта по созда�
ниɸ центра осуществлялосɶ из средств компании 
и государства� Учреждение ɋПО �колледж� вошло 
в проект со своими студентами и сотрудниками� 
В далɶнейшем преподавателɶский состав колледжа 
был усилен опытными сотрудниками предприятия�

Однако образователɶный центр и колледж 
не являɸтся одним целым� Ʉолледж�партнер 
осуществляет подготовку по широкому спектру 
специалɶностей, то естɶ не толɶко по тем направ�

лениям подготовки, которые интересны предпри�
ятиɸ� ɋтуденты профилɶныɯ для предприятия 
специалɶностей обучаɸтся в образователɶном 
центре в формате дуалɶного обучения ±  около 
4� � учебного плана составляет теоретическая 
подготовка, которуɸ студенты получаɸт на базе 
колледжа, а оставшиеся �� � ±  практическая под�
готовка, осуществляемая на базе образователɶ�
ного центра, оснащенного необɯодимым обору�
дованием�

Образователɶный центр также ориентирован 
на переобучение и повышение квалификации со�
трудников предприятия, на его базе реализуɸтся 
различные программы дополнителɶного профес�
сионалɶного образования� ɇа базе центра также 
реализуется программа наставничества, разра�
ботаны и осуществляɸтся образователɶные про�
граммы для наставников�

Ввиду отсутствия в городе высшиɯ учебныɯ 
заведений предприятие заказывает обучение 
по программам высшего образования для своиɯ 
сотрудников в крупном государственном уни�
верситете� При формировании целостной группы 
толɶко из числа сотрудников предприятий обуче�
ние осуществляется на территории предприятия, 
то естɶ преподаватели из университета приезжаɸт 
в город для проведения занятий�

Ɍаким образом, в данном случае наблɸдает�
ся взаимодействие предприятия с учреждениями 
среднего профессионалɶного образования� При 
ɷтом частɶ выпускников колледжа и образователɶ�
ного центра впоследствии получает высшее обра�
зование в заочном формате без отрыва от работы�

�� ɋɢɫɬɟɦɚɬɢɡɚɰɢɹ ɨɩɢɫɚɧɢɹ ɮɨɪɦɚɬɨɜ ɜɵɫ�
ɲɟɝɨ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ ɜ ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ �ɬɚɛɥ� ���
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Ɋис� �� Ʉлассиɮикаɰиɹ кеɣсов в раɦкаɯ в раɦкаɯ 
©треуɝолɶника коорɞинаɰииª Ȼ� Ɋ� Ʉларка

ɂстоɱник: составлено на основании анализа 
интервɶɸ с респонɞентаɦи�
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Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

�� Ʉɥɚɫɫɢɮɢɤɚɰɢɹ ɤɟɣɫɨɜ ɜ ɪɚɦɤɚɯ ©ɬɪɟɭɝɨɥɶ�
ɧɢɤɚ ɤɨɨɪɞɢɧɚɰɢɢª Ȼ� Ɋ� Ʉɥɚɪɤɚ

В резулɶтате анализа пятɶ кейсов ±  три фи�
лиала, один частный инженерный вуз и одна 
программа реализации высшего образования 
на территории заказчика,௘±  на основе ɷкспертныɯ 
оценок были расположены в модифицирован�
ном треуголɶнике координации Ʉларка �рис� ��� 
 Во�первыɯ, необɯодимо отметитɶ, что ©филиалɶ�
ныеª кейсы достаточно неоднородны и тяготеɸт 
к разным акторам� Во�вторыɯ, посколɶку в случае 
частного вуза и реализации высшего образования 
на территории заказчика инициатива организа�
ции высшего образования в том или ином виде 
исɯодит от предприятия, то, очевидно, ɷти два 
кейса расположены максималɶно близко к углу 
©Бизнесª� Ʉроме ɷтого, важно, что выводы стати�
стического анализа о низком уровне ɇɂОɄɊ были 
подтверждены качественными данными в резулɶ�
тате анализа кейсов� Ɍак, в связи с тем, что круп�
ные предприятия осуществляɸт все исследования 
и разработки самостоятелɶно, связɶ вузов в моно�
городаɯ ɋвердловской области с академическим 
сообществом выражена слабо�

ȼɵɜɨɞɵ��ɜɵɡɨɜɵ��ɪɟкɨɦɟɧɞɚɰии
ɇа основании проведенного исследования 

был выделен ряд тезисов, имеɸщиɯ практическуɸ 
значимостɶ и формулируɸщиɯ клɸчевые вызовы 
для развития высшего образования в моногородаɯ�

Ɍезис 1� Ɇы отмечаем важностɶ социалɶной 
миссии вузов и иныɯ форматов организации выс�

шего образования в моногородаɯ� возможностɶ 
получения образования становится определяɸ�
щим фактором, способным предотвратитɶ пере�
езд выпускников школ и организаций среднего 
профессионалɶного образования в другой город 
или даже регион�

Ɍезис 2� В случае с филиалами крупного феде�
ралɶного университета болɶшинство респонден�
тов отмечаɸт проблему подчиненности филиала 
правилам приема головного вуза� Ɍак, из�за высо�
кого минималɶного балла, с которым абитуриент 
может податɶ документы в вуз, наблɸдается от�
ток не толɶко академически силɶной �отдаɸщей 
предпочтение вузам в крупныɯ городаɯ�, но и ака�
демически слабой молодежи, что качественно 
подтверждает вывод о высокой дифференциа�
ции среднего балла ȿГɗ уезжаɸщиɯ абитуриен�
тов� Ɇиграция выпускников школ с различным 
уровнем успеваемости свидетелɶствует о двуɯ 
одновременныɯ тенденцияɯ� об ©утечке мозговª 
и о том, что молодежɶ в целом покидает моно�
города, а высокий минималɶный балл выступает 
катализатором данного процесса�

Ɍезис 3� В связи с важностɶɸ социалɶной роли 
высшего образования наблɸдается острая необɯо�
димостɶ оценок качества деятелɶности вузов, ко�
торые учитывали бы связɶ с предприятием и уни�
калɶные практики взаимодействия вуза с городом 
и местным сообществом� Организации высшего 
образования, расположенные в моногородаɯ, часто 
признаɸтся неɷффективными на основе существу�
ɸщиɯ методик оценивания резулɶтативности де�
ятелɶности вузов� Однако респонденты отмечаɸт, 
что в малыɯ городаɯ, к которым относятся моно�
города, где наблɸдается тенденция оттока населе�
ния, в особенности ±  молодежи, к вузам должны 
применятɶся адаптированные способы оценки� 
Главным образом, меɯанизмы оценки резулɶтатив�
ности деятелɶности вузов в моногородаɯ должны 
учитыватɶ ролɶ ©миграционного сейфаª и локалɶ�
ной площадки повышения образования населения�

Ɍезис 4� Взаимодействие организаций высше�
го образования с градообразуɸщими предпри�
ятиями в части научныɯ исследований и разра�
боток могло бы бытɶ более интенсивным� Однако 
предприятия либо заказываɸт исследования 
и разработки у другиɯ крупныɯ университетов 
за пределами города, либо имеɸт собственные 
исследователɶские центры� Ʉ местным вузам об�
ращаɸтся более мелкие предприятия, цена кон�
трактов с которым оказывается незначителɶной, 
но и ɷто происɯодит редко�

Ɍезис �� Фактор условного успеɯа организаций 
высшего образования в моногородаɯ ±  ɷто куриро�
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Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ��и�ɞɪ��ȼɵсɲɟɟ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɟ�ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

вание иɯ со стороны муниципалɶной власти или 
чаще ±  местного градообразуɸщего предприятия� 
При ɷтом вузы перестаɸт бытɶ самостоятелɶны�
ми академическими организациями, а существу�
ɸт в алɶянсе с производством и муниципалɶной 
властɶɸ� Ɍаким образом, координация деятелɶ�
ности организаций высшего образования может 
осуществлятɶся не толɶко через взаимодействие 
рынка, представленного предприятием или не�
сколɶкими монопрофилɶными производствами, 
но и через взаимодействие вуза и городской ад�
министрации� Вуз в моногороде в разной степени 
становится реципиентом рынка или администра�
ции и редко выступает самостоятелɶной точкой 
или центром социалɶной и кулɶтурной жизни го�
рожан, редко тяготеет к полɸсу академического 
сообщества в треуголɶнике координации�

Ɍем не менее важно отметитɶ присутствие 
риска разрыва связи высшего образования и про�
изводства в случае, если в городе присутствует 
несколɶко предприятий� Ɋазрыв обуславливается 
существованием уже налаженныɯ связей пред�
приятий с другими вузами �в том числе ±  в реги�
оналɶном центре�, малой потребностɶɸ в новыɯ 
кадраɯ, ɷкономической нестабилɶностɶɸ произ�
водства� В таком случае предприятие испытывает 
неɯватку финансовыɯ и материалɶныɯ ресурсов 
и вынуждено выɯодитɶ на непрофилɶный рынок 
образователɶныɯ услуг� дополнителɶное образова�
ние детей �кружки, секции� или курсы подготовки 
к государственным ɷкзаменам�

Ɍезис �� В моногородаɯ наблɸдаɸтся разные 
форматы кооперации и практики взаимодействия 
вузов и предприятий� ɋ одной стороны, очевидно 
соɯранение традиционныɯ практик, среди которыɯ�

1� исполɶзование меɯанизма целевого обуче�
ния или треɯстороннего договора� совместная ре�
ализация образователɶныɯ программ на площадке 
базовыɯ кафедр университета на базе предпри�
ятия в формате очно�заочного обучения�

2� совместная разработка программ и ведение 
практики студентов�

В то же время появляɸтся и новые форматы ±  
как направленные на поиск новыɯ сотрудников 
для предприятий, так и обусловленные необɯоди�
мостɶɸ повышения квалификации сотрудников�

1� создание корпоративной организации до�
полнителɶного или высшего профессионалɶного 
образования с исполɶзованием аккредитованныɯ 
программ вузов�партнеров в качестве базы для 
составления своиɯ программ�

2� выделение приоритетности программ сред�
него профессионалɶного образования ±  реализация 
образователɶныɯ программ в партнерстве с аккре�

дитованными организациями, при ɷтом предпри�
ятия со своей стороны предоставляɸт широкуɸ 
материалɶнуɸ базу для практики студентов�

Обозначенные выше тезисы позволяɸт сфор�
мулироватɶ следуɸщие вызовы, стоящие перед 
организациями высшего образования, располо�
женными в моногородаɯ� недостаточное внимание 
к социалɶной миссии вузов в моногородаɯ� отсут�
ствие институционалɶныɯ меɯанизмов удержания 
талантливой молодежи� недостаточная развитостɶ 
научного блока деятелɶности и, как следствие, 
уɯудшение регионалɶной конкурентоспособности� 
часто слишком силɶная зависимостɶ от курируɸ�
щего предприятия и ее противоречивые ɷффекты 
и последствия�

ɇа сегодняшний денɶ главное условие ста�
билɶного функционирования вуза в моногороде ±  
устойчивые связи с индустриалɶным партнером, 
поɷтому перед вузами стоит задача поиска парт�
нера в случае его отсутствия и задача укрепления 
существуɸщиɯ практик взаимодействия в случае 
уже существуɸщего партнерства�

ɋписок литературɵ
1� 9DUJD $� 5HJLRQDO HFRQRPLF HIIHFWV RI XQLYHUVLW\ UH�

VHDUFK� D VXUYH\ �� 8QSXEOLVKHG PDQXVFULSW, :HVW 9LUJLQLD 
8QLYHUVLW\, 5HJLRQDO 5HVHDUFK ,QVWLWXWH, 0RUJDQWRZQ, :9� 1����

2� (W]NRZLW] +� (QWHUSULVHV IURP VFLHQFH� 7KH RULJLQV RI 
VFLHQFH�EDVHG UHJLRQDO HFRQRPLF GHYHORSPHQW �� 0LQHUYD� 
1��3� Ɍ� 31� ʋ 3� 3� 32�±3���

3� (OOLRWW '� 6�� /HYLQ 6� /�� 0HLVHO -� %� 0HDVXULQJ 
WKH HFRQRPLF LPSDFW RI LQVWLWXWLRQV RI KLJKHU HGXFDWLRQ ��
5HVHDUFK LQ +LJKHU (GXFDWLRQ� 1���� Ɍ� 2�� ʋ 1� 3� 1�±33�

4� %OXHVWRQH %� 80$66�%RVWRQ� $Q (FRQRPLF ,PSDFW 
$QDO\VLV�௘± 1��3�

�� +XJJLQV 5�� -RKQVWRQ $� .QRZOHGJH QHWZRUNV LQ DQ 
XQFRPSHWLWLYH UHJLRQ� 60( LQQRYDWLRQ DQG JURZWK ��*URZWK 
DQG &KDQJH� 2���� Ɍ� 4�� ʋ 2� 3� 22�±2���

�� $JDVLVWL 7�� (JRURY $�� =LQFKHQNR '�� /HVKXNRY 2� 
�IRUWKFRPLQJ� 8QLYHUVLWLHV¶ HIILFLHQF\ DQG UHJLRQDO HFRQRPLF 
JURZWK� (PSLULFDO HYLGHQFH IURP 5XVVLD

�� Приоритетный проект ©Вузы как центры про�
странства создания инновацийª >ɗлектронный ресурс@� 
Официалɶный интернет�ресурс Ɇинистерства образо�
вания и науки Ɋоссийской Федерации� 85/� KWWSV���ми�
нобрнауки�рф�проекты�вузы�центры�инноваций �дата 
обращения� �3����2�1���

�� Ɋегионы Ɋоссии� ɋоциалɶно�ɷкономические по�
казатели >ɗлектронный ресурс@� KWWS���ZZZ�JNV�UX �дата 
обращения� �3����2�1���

�� ɋреднесписочная численностɶ работников всеɯ 
организаций по моногородам за 2�1� год� Федералɶная 
служба государственной статистики >ɗлектронный ре�
сурс@� KWWS���ZZZ�JNV�UX �дата обращения� �3����2�1���

1�� Ɇɚɫɥɨɜɚ Ⱥ� ɇ� Ɇоногорода в Ɋоссии� проблемы 
и решения ��Ʉонтуры глобалɶныɯ трансформаций� по�
литика, ɷкономика, право� 2�11� Ɍ� 4� ʋ ��



124 2018; 22(4): 110–125  Университетское управление: практика и анализ / University Management: Practice and Analysis

Ɉɛɪɚɡɨɜɚɬɟɥɶɧɚɹ�сɪɟɞɚ�сɨɜɪɟɦɟɧɧɨɝɨ�уɧиɜɟɪсиɬɟɬɚ

11� Ɋаспоряжение Правителɶства ɊФ от 1���4�2�1� 
ʋ ����р ©О внесении изменений в переченɶ монопро�
филɶныɯ муниципалɶныɯ образований Ɋоссийской 
Федерации �моногородов�, утв� распоряжением 
Правителɶства ɊФ от 2�����2�14 ʋ 13���рª�

12� ɂнформационно�аналитические материалы по ре�
зулɶтатам проведения мониторинга ɷффективности де�
ятелɶности образователɶныɯ организаций высшего об�
разования >ɗлектронный ресурс@� KWWS���LQGLFDWRUV�PLFFHGX�
UX�PRQLWRULQJ�"P YSR �дата обращения� �3����2�1���

13� Ɋɟɜɟɧɤɨ ɇ� Ɏ�� ɑɢɤɭɪɨɜɚ Ɉ� ȼ�� ɋɢɥɢɜɚɧɨɜɚ Ɉ� Ⱥ� 
Влияние градообразуɸщего вуза на демографическуɸ 
ситуациɸ в моногороде ��Вестник ɂжГɌУ им� ɆɌ 
Ʉалашникова� 2�1�� Ɍ� 2�� ʋ 3� ɋ� ��±���

14� Ƚɭɛɢɧ ȼ� Ⱥ�� Ɉɝɨɪɨɞɧɢɤɨɜɚ Ɍ� Ƚ� Особенности цен�
ностей студентов на ɷтапе обучения в вузе в условияɯ 
моногорода �� Приволжский научный вестник� 2�13� ʋ 1�� 
Ɍ� 2�� ɋ� �1±1���

1�� Ȼɨɝɞɚɧɨɜɚ ɂ� ɇ� Ʉɚɞɵɪɨɜɚ ɏ� Ɋ� Проблема миграции 
молодежи моногородов и пути ее решения�� Высшее об�
разование в Ɋоссии� 2�1�� ʋ �� ɋ� 1�1±1�3

1�� Ⱥɯɦɟɞɨɜɚ Ⱦ� Ɋ� Профессионалɶная социализация 
молодежи в условияɯ современного моногорода� некото�
рые противоречия процесса и пути повышения ɷффектив�
ности �� ɋовременные исследования социалɶныɯ проблем� 
2�11� Ɍ� �� ʋ 4�

1�� ɉɚɜɥɨɜɚ Ⱥ� ɇ� Ⱦиверсификация деятелɶности 
вуза на рынке образователɶныɯ услуг в моногороде �� 
ɋовременные наукоемкие теɯнологии�௘± 2�12�௘± ʋ 1� Ɍ� 2�� 
ɋ� ��±��

1�� Ⱥɪɫɤɢɣ Ⱥ� Ⱥ� Виртуалɶные филиалы как основа си�
стемы высшего образования в моногородаɯ �� Ɇаркетинг 
и логистика� 2�1�� 1±1�1�� ɋ� 4±��

1�� &ODUN %� 5� 7KH +LJKHU (GXFDWLRQ 6\VWHP� $FDGHPLF 
2UJDQL]DWLRQ LQ &URVV�1DWLRQDO 3HUVSHFWLYH�௘±  %HUNHOH\, &$� 
8QLYHUVLW\ RI &DOLIRUQLD 3UHVV, 1��3�

2�� 3XVVHU %� 7KH VWDWH, WKH PDUNHW DQG WKH LQVWLWXWLRQDO 
HVWDWH� 5HYLVLWLQJ FRQWHPSRUDU\ DXWKRULW\ UHODWLRQV LQ KLJKHU 
HGXFDWLRQ �� +LJKHU (GXFDWLRQ� 6SULQJHU, 'RUGUHFKW, 2���� 
ɋ� 1��±13��

21� Ʉɧɹɡɟɜ ȿ� Ⱥ�� Ⱦɪɚɧɬɭɫɨɜɚ ɇ� ȼ� Ⱦифференциация 
в высшем образовании� основные концепции и подɯоды 
к изучениɸ �� Университетское управление� практика 
и анализ� 2�12� ʋ �� 2�12� ɋ� 43±�2�

22� )URXPLQ ,�� .RX]PLQRY <�� 6HP\RQRY '� �2�14� 
,QVWLWXWLRQDO GLYHUVLW\ LQ 5XVVLDQ KLJKHU HGXFDWLRQ� UHYROXWLRQV 
DQG HYROXWLRQ �� (XURSHDQ -RXUQDO RI +LJKHU (GXFDWLRQ� 7� 4� 
ʋ 3� 3� 2��±234�

23� Ⱥɛɚɧɤɢɧɚ ɂ� ȼ�� Ⱥɛɚɧɤɢɧɚ Ɍ� ȼ�� Ɏɢɥɚɬɨɜɚ Ʌ� Ɇ�� 
ɇɢɤɨɥɚɟɧɤɨ ȿ� Ⱥ� Ɍенденции изменения общественного 
спроса на высшее образование в современной Ɋоссии �� 
Вопросы образования� 2�12� ʋ 3�

24� ɇɚɬɯɨɜ Ɍ�� ɉɨɥɢɳɭɤ Ʌ� ɂнженеры или ɸристы" 
ɂнституты и спрос на высшее образование ��Вопросы 
ɷкономики� 2�12� ʋ  1�� ɋ� 3�±�1�

2�� 3ODWRQRYD '�� 6HP\RQRY '� 3URJUDP 'LYHUVLILFDWLRQ 
DQG 6SHFLDOL]DWLRQ LQ 5XVVLDQ +LJKHU (GXFDWLRQ ,QVWLWXWLRQV� 
2�14�

2�� Ʉɧɹɡɟɜ ȿ� Ⱥ�� Ⱦɪɚɧɬɭɫɨɜɚ ɇ� ȼ� ɂнституционалɶная 
динамика в российском высшем образовании� меɯанизмы 

и траектории �� Университетское управление� практика 
и анализ� 2�13� ʋ 1�ʋ �3� ɋ� �±1��

2�� 0DUJLQVRQ 6�� 5KRDGHV *� %H\RQG QDWLRQDO VWDWHV, 
PDUNHWV, DQG V\VWHPV RI KLJKHU HGXFDWLRQ� $ JORQDFDO DJHQF\ 
KHXULVWLF �� +LJKHU HGXFDWLRQ� 2��2� Ɍ� 43� ʋ 3� ɋ� 2�1±3���

2�� ɉɨɥɢɳɭɤ Ʌ� ɂ�� Ʌɢɜɧɢ ɗ� Ʉачество высшего обра�
зования в Ɋоссии� ролɶ конкуренции и рынка труда �� 
Вопросы образования� 2���� ʋ  1�

2�� 3HUU\ %� 8QLYHUVLWLHV DQG FLWLHV� JRYHUQDQFH, 
LQVWLWXWLRQV DQG PHGLDWLRQ ��%XLOW (QYLURQPHQW� 2�11� Ɍ� 3�� 
ʋ 3� ɋ� 24�±2���

5HIHUHQFHV
1� 9DUJD $� 5HJLRQDO HFRQRPLF HIIHFWV RI XQLYHUVLW\ 

UHVHDUFK� D VXUYH\� 8QSXEOLVKHG PDQXVFULSW, :HVW 9LUJLQLD 
8QLYHUVLW\, 5HJLRQDO 5HVHDUFK ,QVWLWXWH, 0RUJDQWRZQ, :9, 
1����

2� (W]NRZLW] +� �1��3�� (QWHUSULVHV IURP VFLHQFH� 7KH 
RULJLQV RI VFLHQFH�EDVHG UHJLRQDO HFRQRPLF GHYHORSPHQW� 
0LQHUYD, 31�3�, SS� 32�±3���

3� (OOLRWW '� 6�, /HYLQ 6� /�, 0HLVHO -� %� �1����� 0HDVXULQJ 
WKH HFRQRPLF LPSDFW RI LQVWLWXWLRQV RI KLJKHU HGXFDWLRQ� 
5HVHDUFK LQ +LJKHU (GXFDWLRQ, 2��1�, SS� 1�±33�

4� %OXHVWRQH %� 80$66�%RVWRQ� $Q (FRQRPLF ,PSDFW 
$QDO\VLV,1��3�

�� +XJJLQV 5�, -RKQVWRQ $� �2����� .QRZOHGJH QHWZRUNV 
LQ DQ XQFRPSHWLWLYH UHJLRQ� 60( LQQRYDWLRQ DQG JURZWK� 
*URZWK DQG &KDQJH, 4��2�, SS� 22�±2���

�� $JDVLVWL 7�, (JRURY $�, =LQFKHQNR '�, /HVKXNRY 
2� �IRUWKFRPLQJ� 8QLYHUVLWLHV¶ HIILFLHQF\ DQG UHJLRQDO 
HFRQRPLF JURZWK� (PSLULFDO HYLGHQFH IURP 5XVVLD

�� 3ULRULWHWQ\M SURHNW ©9X]\ NDN FHQWU\ SURVWUDQVWYD 
VR]GDQLMD LQQRYDFLMª >3ULRULW\ SURMHFW ©8QLYHUVLWLHV DV &HQWHUV 
IRU &UHDWLRQ RI ,QQRYDWLRQª@, DYDLODEOH DW� KWWSV���миноб�
рнауки�рф�проекты�вузы�центры�инноваций �DFFHVVHG 
�3����2�1���

�� 5HJLRQ\ 5RVVL L�  6RFLDO¶QR�MHNRQRPLFKHVN LH 
SRND]DWHOL >5XVVLDQ 5HJLRQV� 6RFLR�HFRQRPLF ,QGLFDWRUV@, 
DYDLODEOH DW� KWWS���ZZZ�JNV�UX �DFFHVVHG �3����2�1���

�� 6UHGQHVSLVRFKQDMD FKLVOHQQRVW¶ UDERWQLNRY YVHK 
RUJDQL]DFLM SR PRQRJRURGDP ]D 2�1� JRG� )HGHUDO¶QDMD 
VOX]KED JRVXGDUVWYHQQRM VWDWLVWLNL >$YHUDJH 1XPEHU RI 
:RUNHUV LQ ,QGXVWULDO 7RZQV IRU 2�1�� WKH )HGHUDO 6HUYLFH 
RI *RYHUQPHQWDO 6WDWLVWLFV@, DYDLODEOH DW� KWWS���ZZZ�JNV�
UX �DFFHVVHG �3����2�1���

1�� 0DVORYD $� 1� 0RQRJRURGD Y 5RVVLL� SUREOHP\ 
L UHVKHQLMD >,QGXVWULDO 7RZQV LQ 5XVVLD� 3UREOHPV DQG 
6ROXWLRQV@� .RQWXU\ JOREDO¶Q\K WUDQVIRUPDFLM� SROLWLND, 
MHNRQRPLND, SUDYR >2XWOLQHV RI *OREDO 7UDQVIRUPDWLRQV� 
3ROLWLFV, (FRQRPLFV, /DZ@, 2�11, YRO� 4, ʋ ��

11� 5DVSRUMD]KHQLH 3UDYLWHO¶VWYD 5) RW >'HFUHH RI WKH 
*RYHUQPHQW RI WKH 5XVVLDQ )HGHUDWLRQ@ 1���4�2�1� 1 ����U�

12� ,QIRU PDFLRQQR�DQDO LW LFKHVN LH PDWHU LDO\ SR 
UH]XO¶WDWDP SURYHGHQLMD PRQLWRULQJD MHIIHNWLYQRVWL 
GHMDWHO¶QRVWL REUD]RYDWHO¶Q\K RUJDQL]DFLM Y\VVKHJR 
REUD]RYDQLMD >,QIRUPDWLRQ DQG $QDO\WLFV IRU $FWLYLWLHV RI 
+LJKHU (GXFDWLRQ ,QVWLWXWLRQV@, DYDLODEOH DW� KWWS���LQGLFDWRUV�
PLFFHGX�UX�PRQLWRULQJ�"P YSR �DFFHVVHG �3����2�1���

13� 5HYHQNR 1� 3K�, &KLNXURYD 2� 9�, 6LOLYDQRYD О� А� 
9OLMDQLH JUDGRREUD]XMXVKKHJR YX]D QD GHPRJUDILFKHVNXMX 
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Ɋɨɦɚɧɟɧкɨ�Ʉ��Ɋ���ɒиɛɚɧɨɜɚ�ȿ��ɘ��и�ɞɪ��ȼɵсɲɟɟ�ɨɛɪɚɡɨɜɚɧиɟ�ɜ�ɦɨɧɨɝɨɪɨɞɚɯ

VLWXDFLMX Y PRQRJRURGH >,QI OXHQFH RI D &LW\�IRUPLQJ 
8QLYHUVLW\ RQ 'HPRJUDSK\ RI DQ ,QGXVWULDO 7RZQ@� -RXUQDO 
RI ,]KHYVN 8QLYHUVLW\, 2�1�, YRO� 2�, ʋ 3, SS� ��±���

14� *XELQ 9� А�, 2JRURGQLNRYD Ɍ� *� 2VREHQQRVWL FHQ�
QRVWHM VWXGHQWRY QD MHWDSH REXFKHQLMD Y YX]H Y XVORYLMDK 
PRQRJRURGD >6WXGHQWV¶ 9DOXHV LQ LQGXVWULDO 7RZQV@� 9ROJD 
6FLHQFH MRXUQDO� 2�13, YRO� 1� �2��, SS� �1±1���

1�� %RJGDQRYD ,�1, .DG\URYD ɏ� Ɋ� 3UREOHPD PLJUDFLL 
PRORGH]KL PRQRJRURGRY L SXWL HH UHVKHQLMD >3UREOHP RI <RXWK 
0LJUDWLRQ IURP ,QGXVWULDO 7RZQV DQG ,WV 6ROXWLRQV� 5XVVLDQ 
+LJKHU (GXFDWLRQ, 2�1�, YRO� �, SS� 1�1±1�3

1�� $NKPHGRYD '� 5� 3URIHVVLRQDO¶QDMD VRFLDOL]DFLMD 
PRORGH]KL Y XVORYLMDK VRYUHPHQQRJR PRQRJRURGD� QHNRWR�
U\H SURWLYRUHFKLMD SURFHVVD L SXWL SRY\VKHQLMD MHIIHNWLYQRV�
WL >3URIHVVLRQDO <RXWK 6RFLDOL]DWLRQ� 6RPH &RQWUDGLFWLRQV 
RI WKH 3URFHVV DQG :D\V WR ,QFUHDVH WKH (IILFLHQF\@� 
&RQWHPSRUDU\ 5HVHDUFK RI 6RFLDO ,VVXHV, 2�11, YRO� �, ʋ 4�

1�� 3DYORYD А� 1� 'LYHUVLILNDFLMD GHMDWHO¶QRVWL YX]D QD U\Q�
NH REUD]RYDWHO¶Q\K XVOXJ Y PRQRJRURGH >'LYHUVLILFDWLRQ RI 
8QLYHUVLW\¶V $FWLYLWLHV RQ WKH 0DUNHW RI (GXFDWLRQDO 6HUYLFHV 
LQ ,QGXVWULDO 7RZQ@� &RQWHPSRUDU\ .QRZOHGJH�LQWHQVLYH 
7HFKQRORJLHV, 2�12, YRO� 1 �2��, SS� ��±���

1�� $UVNL\ А� А� 9LUWXDO¶Q\H ILOLDO\ NDN RVQRYD VLVWHP\ 
Y\VVKHJR REUD]RYDQLMD Y PRQRJRURGDK >9LUWXDO %UDQFKHV DV D 
%DVH IRU (GXFDWLRQDO 6\VWHP LQ ,QGXVWULDO 7RZQV@� 0DUNHWLQJ 
DQG /RJLVWLFV, 2�1�, YRO�1±1�1�, SS� 4±��

1�� &ODUN %� 5� 7KH +LJKHU (GXFDWLRQ 6\VWHP� $FDGHPLF 
2UJDQL]DWLRQ LQ &URVV�1DWLRQDO 3HUVSHFWLYH� %HUNHOH\, &$� 
8QLYHUVLW\ RI &DOLIRUQLD 3UHVV, 1��3�

2�� 3XVVHU %� 7KH VWDWH, WKH PDUNHW DQG WKH LQVWLWXWLRQDO 
HVWDWH� 5HYLVLWLQJ FRQWHPSRUDU\ DXWKRULW\ UHODWLRQV LQ KLJKHU 
HGXFDWLRQ� ,Q +LJKHU (GXFDWLRQ� 6SULQJHU, 'RUGUHFKW, 2���, 
SS� 1��±13��

21� .Q\D]HY (� $�, 'UDQWXVRYD 1� 9� 'LIIHUHQFLDFLMD Y Y\V�
VKHP REUD]RYDQLL� RVQRYQ\H NRQFHSFLL L SRGKRG\ N L]XFKHQ�

LMX >'LIIHUHQWLDWLRQ LQ +LJKHU (GXFDWLRQ� WKH 0DLQ &RQFHSWV 
DQG $SSURDFKHV WR 6WXG\@� 8QLYHUVLWLHV¶ 0DQDJHPHQW� 
3UDFWLFHV DQG $QDO\VLV, 2�12, YRO� ʋ �, SS� 43±�2�

22� )URXPLQ ,�, .RX]PLQRY <�, 6HP\RQRY '� ,QVWLWXWLRQDO 
GLYHUVLW\ LQ 5XVVLDQ KLJKHU HGXFDWLRQ� UHYROXWLRQV DQG HYR�
OXWLRQ� (XURSHDQ -RXUQDO RI +LJKHU (GXFDWLRQ, 2�14, 4�3�, 
SS� 2��±234�

23� $EDQNLQD ,� 9�, $EDQNLQD 7� 9�, )LODWRYD /� 0�, 
1LNRODHQNR (� $� 7HQGHQFLL L]PHQHQLMD REVKKHVWYHQQRJR 
VSURVD QD Y\VVKHH REUD]RYDQLH Y VRYUHPHQQRM 5RVVLL >7UHQGV 
RI &KDQJH RI 3XEOLF 'HPDQG IRU +LJKHU (GXFDWLRQ LQ 5XVVLD@� 
(GXFDWLRQDO 6WXGLHV 0RVFRZ, 2�12, ʋ  3�

24� 1DWNKRY Ɍ�, 3ROLVKFKXN /� ,Q]KHQHU\ LOL MXULVW\" 
,QVWLWXW\ L VSURV QD Y\VVKHH REUD]RYDQLH >(QJLQHHUV RU 
/DZ\HUV" ,QVWLWXWHV DQG 'HPDQG IRU +LJKHU (GXFDWLRQ@� 
(FRQRPLF 6WXGLHV 0RVFRZ, 2�12, YRO� 1�, SS� 3�±�1�

2�� 3ODWRQRYD '�, 6HP\RQRY '� 3URJUDP 'LYHUVLILFDWLRQ 
DQG 6SHFLDO L]DW LRQ LQ 5XVVLDQ +LJKHU (GXFDW LRQ 
,QVWLWXWLRQV, 2�14�

2�� .Q\D]HY (� $�, 'UDQWXVRYD 1� 9� ,QVWLWXFLRQDO¶QDMD GLQ�
DPLND Y URVVLMVNRP Y\VVKHP REUD]RYDQLL� PHKDQL]P\ L WUDHN�
WRULL >,QVWLWXWLRQDO '\QDPLFV LQ 5XVVLDQ +LJKHU (GXFDWLRQ� 
0DFKLQHU\ DQG 7UDMHFWRU\@� 8QLYHUVLWLHV¶ 0DQDJHPHQW� 
3UDFWLFHV DQG $QDO\VLV, 2�13, YRO� 1, ʋ �3, SS� �±1��

2�� 0DUJLQVRQ 6�, 5KRDGHV *� %H\RQG QDWLRQDO VWDWHV, 
PDUNHWV, DQG V\VWHPV RI KLJKHU HGXFDWLRQ� $ JORQDFDO 
DJHQF\ KHXULVWLF� +LJKHU HGXFDWLRQ� 2��2� YRO� 43� ʋ 3� 
SS� 2�1±3���

2�� 3ROLVKFKXN /� ,�, /LYQL (� .DFKHVWYR Y\VVKHJR REUD�
]RYDQLMD Y 5RVVLL� URO¶ NRQNXUHQFLL L U\QND WUXGD >4XDOLW\ RI 
+LJKHU (GXFDWLRQ LQ 5XVVLD� WKH 5ROH RI &RPSHWLWLRQ DQG 
/DERU 0DUNHW@ �� (GXFDWLRQDO 6WXGLHV 0RVFRZ, 2���, ʋ 1�

2�� 3HUU\ %� 8QLYHUVLWLHV DQG FLWLHV� JRYHUQDQFH, LQ�
VWLWXWLRQV DQG PHGLDWLRQ� %XLOW (QYLURQPHQW� 2�11� 3��3�, 
SS�  24�±2���
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ɍɇɂȼȿɊɋɂɌȿɌ�,1&���ɈɌ�ȺɄȺДȿɆɂɑȿɋɄɈɃ�ɄɈɊɉɈɊȺɐɂɂ�
Ʉ�ɂɇɌȿɅɅȿɄɌɍȺɅɖɇɈɆɍ�ɉɊɈɂɁȼɈДɋɌȼɍ

ɍɱɚɫɬɧɢɤɢ� ɂ� Ɋ� Ⱥɝɚɦɢɪɡɹɧ� Ɍ� Ɇ� Ⱥɬɧɚɲɟɜ� Ʉ� ȼ� Ɂɢɧɶɤɨɜɫɤɢɣ� Ⱥ� Ʉ� Ʉɥɸɟɜ� Ɉ� ȼ� Ʌɟɲɭɤɨɜ�  
ɂ� ȼ� ɉɚɜɥɸɬɤɢɧ� ȿ� Ⱥ� ɋɚɜɟɥɺɧɨɤ� ɉ� Ⱥ� ɋɚɮɪɨɧɨɜ�

онсерватизм академическиɯ структур оче�
виден� Однако не менее очевидно и вне�

дрение корпоративныɯ форм и стиля управ�
ления в вузаɯ� В университетаɯ и при уни�
верситетаɯ создаɸтся проекты и компании, 
производящие интеллектуалɶные продукты 
и услуги� ɋпектр новой деятелɶности универ�
ситетов простирается от медиапредпринима�
телɶства, туристической и кулɶтурной сферы 
до инжиниринга, землеустройства и фармако�
логическиɯ разработок� При ɷтом обсуждение 
изменений в высшем образовании часто акту�
ализирует конфликт сторонников менеджери�
ализма и академической автономии� в какой 
мере корпоративные ценности академии мож�
но соɯранитɶ, занимаясɶ бизнесом" В рамкаɯ 
предлагаемой дискуссии предложен иной раз�
ворот проблемы� Ɇы ɯотим обсудитɶ, каким 
образом в условияɯ нарождаɸщегося универси�
тетского бизнеса можно задатɶ новое определе�
ние академической автономии, которое позво�
лит высшим учебным заведениям не следоватɶ 
пассивно в фарватере изменений социалɶного 
порядка, а определятɶ иɯ� Ⱦля организации 
обсуждения было сформулировано несколɶко 
рамочныɯ вопросов, которые задаɸт не столɶко 
план высказываний, сколɶко тематическое по�
ле� ɗто следуɸщие вопросы� 1� əвляɸтся ли из�
менения, связанные с проникновением бизнеса 
и корпоративныɯ подɯодов в вузы, устойчивым 
трендом" 2� Ʉак связана академическая сво�
бода и университетский бизнес в российском 
и мировом контексте" 3� Ʉаковы приоритеты 
организационного проектирования в контек�
сте проникновения в ниɯ бизнеса �на примере 
российскиɯ университетов�" 4� Ʉакова позиция 
основныɯ участников университетской жизни 
по отношениɸ к ɷтим изменениям"

ɂɝорɶ Ɋуɛеновиɱ Ⱥɝаɦирɡян� ɜɢɰɟ�ɩɪɟɡɢɞɟɧɬ 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ 
©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Происɯодящее сегодня в университетаɯ яв�
ляется некой демонстрацией и частным случаем 
смены парадигмы жизни человека в новом теɯно�
логическом укладе, постиндустриалɶном обще�
стве� Ɇы живем в мире, в котором основой жиз�
недеятелɶности человека стала информация и ин�
формационные теɯнологии� Ɍак не было в те годы, 
когда я родился и учился� При ɷтом такой процесс 
переɯода доволɶно длителɶный� он начался в на�
чале 1����ɯ гг� и продолжается до сиɯ пор� Ⱦанный 
переɯод меняет оченɶ и оченɶ многое� По своей 
масштабности он сравним с периодом европей�
ской индустриализации, когда поɯожуɸ ролɶ сы�
грало всеобщее распространение грамотности� 
ɋейчас также ощутима потребностɶ в совершен�
но новой кулɶтуре функционирования всего че�
ловеческого общества в целом и конкретныɯ лɸ�
дей, которые для того, чтобы иɯ на уровне обще�
ственного мнения можно было восприниматɶ как 
кулɶтурныɯ представителей общества, должны 
обладатɶ совсем другим набором навыков, чем ɷто 
было �� лет назад� ɇесмотря на то что мы привык�
ли к тому, что кулɶтура ±  ɷто обɴект статический, 
она на самом деле меняется во времени� ɋамый 
тривиалɶный пример ±  ɷто требования к знаниɸ 
иностранныɯ языков� В ;,; в� нужно было знатɶ 
французский язык для того, чтобы считатɶся 
кулɶтурным человеком, в ;; в�௘±  английский, 
а в ;;, в�௘±  возможно, что и китайский� ȿстɶ 
какие�то вещи, которые считалисɶ на заре соот�
ветствуɸщей теɯнологической волны атрибутом 
профессионализма, а потом становилисɶ атрибу�
том нормалɶного социализированного кулɶтурно�
го человека� ɇапример, в начале ;; в� профессия 
шофера была нормалɶной высококвалифициро�

ȾɂɋɄУɋɋɂɂ
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ванной профессией, которой владели единицы, 
через сто лет человек, не умеɸщий водитɶ авто�
мобилɶ, воспринимается как некое исклɸчение 
из правил, у него для ɷтого, как правило, естɶ 
какие�то специалɶные обɴяснения� ɇа мой взгляд, 
то, что происɯодит в академической среде, являет�
ся отражением всего ɷтого процесса в целом и, как 
часто бывает, принимает несколɶко утрированные 
формы, выбиваɸщиеся за рамки того, как ɷто в об�
ществе устроено� Ɇне кажется, оченɶ важно осоз�
натɶ тот факт, что сегодня образование сводится 
не к передаче фактологии или набора знаний, как 
было в университетской среде еще относителɶно 
недавно� Ɍогда общество существовало в условияɯ 
информационного дефицита, сегодня мы живем 
в совершенно другой среде, в которой информа�
ция выплескивается за края и нужно учитɶся дру�
гим навыкам� ɇужно учитɶся ее анализироватɶ, 
нужно учитɶся выбрасыватɶ излишнɸɸ либо не�
достовернуɸ, а вовсе не собиратɶ крупицы ин�
формации по малодоступным источникам, то естɶ 
кулɶтура анализа и работы с данными стала фун�
даменталɶным требованием к кулɶтурному чело�
веку сегодня� Ɍо же самое с кулɶтурой предпри�
нимателɶства, которое в самыɯ разныɯ формаɯ 
превращается в ɷлемент организации обществен�
ной жизни в целом� Предпринимателɶство ±  ɷто 
вовсе не обязателɶно гаражные стартапы или все 
то, что у нас лɸбят пониматɶ под молодежным 
движением� Университетское предпринимателɶ�
ство вообще�то в мире в основном профессорское, 
а не студенческое� В реалɶном предпринимателɶ�
стве огромная доля внутрикорпоративного пред�
принимателɶства, а не внешнего, когда, собствен�
но, проекты внутри корпорации начинаɸтся как 
предпринимателɶские стартапы� Ɍо же самое про�
исɯодит и в университетаɯ, ɷто просто ɷлемент 
новой кулɶтуры� ɇаконец, кулɶтура коммуника�
ций как внутренниɯ, так и внешниɯ� Ɇы на са�
мом деле оченɶ плоɯо умеем коммуницироватɶ 
с внешним миром, но при ɷтом надо признатɶ, что 
и внутренняя коммуникация в разныɯ организа�
цияɯ �начиная от органов государственной вла�
сти и заканчивая академической средой� устроена 
из рук вон плоɯо� В таком сложном информаци�
онном окружении, в котором мы живем, без ɷф�
фективной коммуникации и внутри, и снаружи 
сделатɶ оказывается почти ничего невозможно� 
Поɷтому мой ответ на клɸчевой вопрос о том, яв�
ляется ли ɷто долгосрочной тенденцией,௘±  да, яв�
ляется, более того, мы толɶко в начале ɷтого пути� 
В силу естественного и понятного консерватизма 
академической среды мы сейчас оказалисɶ, скорее, 
в состоянии догоняɸщего по отношениɸ к орга�

низованным современным образом платформен�
ным транснационалɶным корпорациям� ɂ они 
будут диктоватɶ свои правила ближайшие десятɶ 
лет и академической среде, и обществу, и прави�
телɶству�

ɉетр Ⱥлександровиɱ ɋаɮронов� ɧɟɡɚɜɢɫɢ�
ɦɵɣ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶ� ɤɨɧɫɭɥɶɬɚɧɬ ɩɨ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɸ 
ɤɨɦɩɚɧɢɢ 3URFWRU(GX

Что означает утверждение о том, что сегодня 
что�то поменялосɶ, если говоритɶ об универси�
тетаɯ" Болɶше невозможно непроблематично ут�
верждатɶ, что университеты занимаɸтся произ�
водством и трансляцией знаний� В радикалɶной 
формулировке можно даже сказатɶ, что у универ�
ситетов ɷто получается плоɯо или вообще не по�
лучается� Почему университеты ранɶше вообще 
могли заниматɶся трансляцией знаний" Потому 
что они наɯодилисɶ на твердой почве кулɶтур�
ной общности, гарантированной селективным 
доступом в учебные заведения, общей образова�
телɶной подготовкой и едиными дидактическими 
теɯнологиями�

ɇевозможностɶ транслироватɶ знания опре�
деляется отсутствием кулɶтурной общности� 
в массовыɯ университетаɯ слишком разноро�
ден преподавателɶский и студенческий контин�
гент� В ɷтом смысле каждый следуɸщий шажок 
по трансляции знаний в классическом формате 
общения учителɶ�ученик проваливается в пустоту� 
ɗтот формат к тому же часто не обеспечен пред�
варителɶными договоренностями по условиям 
коммуникаций всеɯ игроков� ȿстɶ однако и ва�
риант придания другого смысла вызываɸщему 
раздражение утверждениɸ, касаɸщемуся того, 
что университеты являɸтся местом фундамен�
талɶной науки� ɇевзирая на понятный скепсис, 
который влечет подобное утверждение, следует 
все�таки задуматɶся о том, что в условияɯ отсут�
ствия кулɶтурной общности университеты могут 
делатɶ сознателɶный выбор в полɶзу построения 
ее на новыɯ основанияɯ� ɗто переизобретение на�
чал человеческой солидарности, переутверждение 
теɯ принципов, которые связываɸт не толɶко ака�
демическуɸ корпорациɸ, но и всеɯ, на кого она 
оказывает влияние�

Относителɶно устойчивости изменений, свя�
занныɯ с проникновением бизнеса в вузы� ɂз ска�
занного мной выше следует, что у нас сейчас нет 
возможности ясно отличитɶ вуз от ©невузаª ±  
в том смысле, что знания там не транслируɸт�
ся или транслируɸтся плоɯо, монополия на ɷту 
трансляциɸ университетом утеряна, кулɶтур�
ной общности университеты не демонстрируɸт� 
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Дискуссии

Поɷтому мой ответ на данный вопрос заклɸчает�
ся в том, что нам нужно говоритɶ не о проникно�
вении корпоративныɯ подɯодов в вузы, а просто 
о том, что сняты границы между одним и другим, 
позволяɸщие описыватɶ ɷто в терминаɯ проник�
новения�

Ɇы имеем ситуациɸ, когда университеты 
пытаɸтся мимикрироватɶ под те образцы, кото�
рые сегодня циркулируɸт, потому что сами они 
болɶше не являɸтся местом производства кулɶ�
турныɯ образцов� В ɷтом смысле можно говоритɶ, 
что в ближайшее время университеты будут в биз�
несе �и не толɶко в нем� искатɶ себе некоторый 
образец, обеспечиваɸщий иɯ легитимностɶ�

ɂмея ситуациɸ кризиса смыслопорождения 
изнутри университетов, мы можем обоснован�
но предположитɶ, что попытки переопределитɶ 
университет в терминаɯ, которые ему не имма�
нентны, то естɶ являɸтся исторически внешни�
ми по отношениɸ к тому, чем он занимался ра�
нее, будут доволɶно устойчивы и, естественно, 
они будут ограничиватɶ академическуɸ свободу 
в смысле способности академической корпора�
ции самой формулироватɶ целɶ своиɯ занятий� 
Академическая свобода будет не то чтобы ограни�
чиватɶся, она просто станет лишена практической 
опоры на реалɶнуɸ университетскуɸ практику�

ɋвобода бессмысленна без представления 
о том, для чего ɷта свобода нужна, для какиɯ 
принципиалɶныɯ вопросов, определяɸщиɯ жизнɶ 
человека и его смертɶ �вспоминая идеал платонов�
ской академии�, все ɷто существует� ȿсли такой 
ясности нет, то свобода превращается в пустое 
понятие и никакой драмы в присвоении ɷтого по�
нятия другими ©заинтересованными сторонамиª 
нет, а естɶ историческая логика�

Ɇы сегодня наблɸдаем именно ɷту ситуациɸ 
и в мировом, и в российском контексте, на мой 
взгляд, тут нет существенной разницы� ɂ мы 
опятɶ�таки будем ее наблɸдатɶ столɶ долго, сколɶ 
академическая корпорация будет отказыватɶся 
от вопроса о новом основании своего единства�

Организационное проектирование, которое 
осуществляется на пустом пространстве, нужда�
ется в том, чтобы задатɶ какие�то базовые рам�
ки и процедуры, то естɶ нуждается в том, чтобы 
проделатɶ вот ɷту работу построения фунда�
мента� Ʉак бы ɷтот фундамент ни строитɶ ±  естɶ 
нужда в правилаɯ, в соответствии с которыми 
ɷтот фундамент возводится, затем оценивается 
его прочностɶ� Поɷтому основной приоритет ор�
ганизационного проектирования в российскиɯ 
университетаɯ и в общем контексте образова�
телɶной политики, касаɸщейся высшего образо�

вания сегодня в Ɋоссии,௘±  ɷто последователɶная 
ɷлиминация всего того, что делается по непонят�
ным правилам, как, например, распределение кон�
тролɶныɯ цифр приема, формирование препода�
вателɶской нагрузки, организация материалɶной 
помощи студентам и т� д�

ɋ учетом отсутствия ɷлементарныɯ проце�
дурныɯ норм в российской образователɶной поли�
тике вообще и в целом в секторе высшего образо�
вания понятно, что стейкɯолдеры, которые могут 
влиятɶ на ɷту ситуациɸ толɶко косвенно своим 
выɯодом или равнодушием �я имеɸ в виду сту�
дентов и профессорско�преподавателɶский кор�
пус�, демонстрируɸт широкий спектр негативныɯ 
ɷмоций от равнодушия до разочарования, гнева 
и возмущения� ɗто редко завершается попытками 
публичного возмущения, ɯотя они естɶ в Ɋоссии, 
существует профсоɸз ©Университетская соли�
дарностɶª, существуɸт другие группы коллег, 
которые в Уралɶском федералɶном университете, 
в Высшей школе ɷкономики, в ɊГГУ пытаɸтся 
оппонироватɶ вопиɸщим нарушениям такого ро�
да процедурной справедливости, но вместе с тем 
понятно, что ɷта позиция всегда будет носитɶ 
реактивный ɯарактер, то естɶ она не адресуется 
главному вопросу, который я обозначил ранɶше� 
©Что нас обɴединяет кроме того, что мы кем�
то обижены"ª ɋтроитɶ солидарностɶ на основе 
обиды, разочарования, например, тем, что пре�
подаватели не даɸт знаний, или разочарования 
преподавателей тем, что растет катастрофически 
иɯ нагрузка и т� д�௘±  ɷто плоɯой ɯод� ɗто попытка 
выстраиватɶ негативнуɸ идентичностɶ там, где 
востребованы позитивное утверждение и пози�
тивная позиция�

ȿвɝениɣ Ⱥлексеевиɱ ɋавелɺнок� ɞɨɰɟɧɬ ɤɚ�
ɮɟɞɪɵ ɦɟɧɟɞɠɦɟɧɬɚ ɢɧɧɨɜɚɰɢɣ ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ 
ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨ�
ɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Ʉогда я слышу, что университет ±  ɷто корпо�
рация, мне сразу вспоминается фраза из ©Ɂаписок 
Пиквикского клубаª� ©Оченɶ ɯорошо,௘±  сказал ми�
стер Уинклɶ, когда его вызвали на дуɷлɶ, думая 
про себя, что оченɶ плоɯоª�

Ɇне кажется, что вопрос о том, является ли 
и становится ли университет корпорацией, имеет 
две стороны� ɋ одной стороны, наверное, ɷто все 
оченɶ правилɶно и даже ɯорошо, с другой стороны, 
ɷто может бытɶ и неправилɶно, и оченɶ неɯорошо� 
Чаще всего, когда говорят, что университет ±  ɷто 
корпорация, имеется в виду, что университет при�
обретает поɯожие черты в части управления, орга�
низационной структуры, корпоративной кулɶтуры, 
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то естɶ он становится просто поɯож на корпора�
циɸ� ɋледователɶно, сотрудники университета ±  
ɷто сотрудники корпорации� ɇо если универси�
тет ±  ɷто корпорация, кто тогда в ней студенты"

Ʉогда я самостоятелɶно отвечаɸ на вопрос, 
является ли университет корпорацией, мне бли�
же подɯод, что является, но в том смысле, что со�
трудниками ɷтой корпорации являɸтся студен�
ты� ɂ ɷто для меня рождает некий новый образ 
корпорации, и, соответственно, университета� 
Ⱦвижение в сторону Университета ,QF�௘±  ɷто не во�
прос заимствования университетом корпоратив�
ныɯ правил и методик, а вопрос, скорее, переос�
мысления содержателɶныɯ и форматныɯ рамок 
деятелɶности его сотрудников, в первуɸ очередɶ, 
студентов как наиболее многочисленного класса 
сотрудников�

ȿстɶ исследователɶские данные, что толɶко 
3� � студентов приɯодят в университет за профес�
сионалɶным развитием, то естɶ чтобы получитɶ 
на определенном факулɶтете профессиɸ и далɶше 
в ней совершенствоватɶся� По практике мне ка�
жется, что ɷтот процент силɶно менɶше� Ⱦобавим 
к ɷтому то, что уже сказано коллегами ±  универси�
тет перестает бытɶ специализированным центром 
по созданиɸ и трансляции знаний� Возникает во�
прос, что вообще студенты делаɸт, могут или 
должны делатɶ в университете" При ɷтом вопрос, 
что делаɸт сотрудники в корпорации, не воз�
никает ±  они, естественно, работаɸт и приносят, 
каждый в меру своей работоспособности и ответ�
ственности, доɯод корпорации� ɋоответственно, 
естɶ две плоскости вопроса� 1� могут ли студенты 
приноситɶ прибылɶ университету �помимо опла�
ты за обучение�� 2� в чем разница между ©работойª 
в университете и в корпорации� ɂными словами, 
чем университет может занятɶ студента на 2, 4 
или � лет, чтобы ɷто не выɯодило за рамки су�
ществуɸщиɯ представлений об университетской 
идентичности, но расширяло его профессионалɶ�
нуɸ рамку�

Ɍрадиционное занятие для студентов помимо 
учебы ±  исследования� Поɷтому лично для меня 
ɷто болɶшая профессионалɶная проблема, когда 
я студентам магистратуры на научно�исследова�
телɶском семинаре в сентябре начинаɸ расска�
зыватɶ о том, что они за два года должны статɶ 
исследователями, то естɶ сначала написатɶ кур�
совуɸ работу, потом магистерскуɸ диссертациɸ, 
между делом писатɶ статɶи, готовитɶ доклады 
и пр� Ʉаждый раз мне стоит некоторыɯ усилий 
обɴяснитɶ, зачем ɷто им нужно� Потому что я сам 
понимаɸ, что за два года исследователями они 
не станут и, скорее всего, им ɷто и не нужно�

ɂсследователɶская деятелɶностɶ студентов 
все более становится сродни улыбке Чеширского 
кота� формалɶно все ɷто естɶ ±  работы, доклады, 
даже статɶи, реалɶно все ɷто не конвертируется 
ни в личный доɯод студента �кроме его зачетки�, 
ни в доɯод университета как корпорации �кроме 
очередныɯ ɄɐП��

Переосмысление университетской идентич�
ности применителɶно к развитиɸ университета 
в сторону Университета ,QF�௘±  ɷто, прежде всего, 
переосмысление той деятелɶности, которой заня�
ты его сотрудники �студенты�� ɇовое содержание 
ɷтой деятелɶности требует новыɯ форматов� Ʉак 
один из возможныɯ форматов исследователɶской 
деятелɶности студентов ±  производство ими так 
называемого ©интеллектуалɶного продуктаª�

Чтобы обучение студента стало ©производи�
телɶнымª не толɶко для зачетки, следует перевер�
нутɶ представление о том, что может составлятɶ 
исследователɶскуɸ проблематику� перейти от па�
радигмы ©вот проблема, студенту поручено ее из�
учатɶ, поɷтому ɷто должно бытɶ ему интересноª 
к парадигме ©вот проблема, она интересна сту�
денту, поɷтому он ее изучаетª� При таком подɯоде 
итогом образователɶной деятелɶности студента 
является решение им его собственныɯ профессио�
налɶныɯ задач�

Формой существования данного решения яв�
ляется ©интеллектуалɶный продуктª�

В качестве гипотезы� университет стано�
вится корпорацией не потому, что его система 
управления все более и более напоминает кор�
поративнуɸ, а потому, что он начинает массово 
производитɶ некий интеллектуалɶный продукт, 
который востребован в профессионалɶной среде� 
ɗтот продукт не является резулɶтатом собственно 
исследователɶской деятелɶности ППɋ и ɇПɊ уни�
верситета, не производится на гранты и бɸджеты, 
а появляется в недраɯ самого образователɶного 
процесса, построенного по принципу ©обучения 
через исследованиеª� ɂ ©продавцомª ɷтого про�
дукта является не сам университет, а непосред�
ственно его студенты и выпускники� Представим 
себе корпорациɸ, у которой каждый год естɶ 
несколɶко тысяч доброволɶныɯ менеджеров 
по продажам, лично заинтересованныɯ в резулɶ�
татаɯ продаж, и нам станет понятнее потенциал 
Университета ,QF�

Ⱥлексеɣ Ʉонстантиновиɱ Ʉлɸев� ɝɥɚɜɧɵɣ 
ɪɟɞɚɤɬɨɪ ɠɭɪɧɚɥɚ ©ɍɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɫɤɨɟ ɭɩɪɚɜ�
ɥɟɧɢɟª

ɋтановятся ли университеты бизнес�струк�
турами" ɇа мой взгляд, не становятся, перестали 
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Дискуссии

двигатɶся в ɷтом направлении около десяти лет 
назад� Ⱦействителɶно был тренд на заимствование 
управленческиɯ теɯнологий из бизнеса, однако 
сегодня ɷтот тренд становится все менее значи�
мым� В настоящее время когорта университетов, 
которые могут претендоватɶ на название ©пред�
принимателɶскийª, крайне узкая и становится 
все менɶше� Ɇне кажется, что происɯодят про�
цессы превращения университетов в подобие го�
сударственныɯ структур� Откуда берутся ректоры 
в современныɯ университетаɯ" Примеров, когда 
в университет приɯодил бы человек из бизнеса, 
из какой�то крупной корпорации практически нет� 
Болɶшей частɶɸ кадры управления университе�
тами формируɸтся из представителей органов 
власти� ɋоответственно, и управленческие теɯ�
нологии они приносят оттуда� Бизнес�теɯнологии 
мы имеем толɶко в оченɶ узком сегменте универ�
ситета� пиар и реклама, отделɶные фрагменты 
в области финансового менеджмента, а в области 
работы с персоналом, в области академического 
управления ±  почти ничего� Ʉонкурируем ли мы 
с бизнесом" Абсолɸтно не конкурируем� ɇаш 
©фронт�офисª в конкуренции с бизнесом ±  ɷто так 
называемые малые инновационные предприятия, 
но иɯ масштабы деятелɶности в лучшем случае 
составляɸт 3±4 млн руб� годового оборота, то естɶ 
минималɶный обɴем генерации продукции� Ⱦаже 
для ɷкономики малого города ɷто крошечный мас�
штаб бизнеса�

В отношении академической корпорации 
стоит честно сказатɶ, что у нас ее нет� Во�первыɯ, 
границы размыты� В университетаɯ 2�±3� � ±  ɷто 
лɸди, которые работаɸт по совместителɶству, 
и иɯ доля растет, естɶ устойчивая статистика� Во�
вторыɯ, даже постоянный персонал, как правило, 
не имеет устойчивыɯ ɷкономическиɯ интересов 
в своем университете, так как они еще где�то 
работаɸт помимо собственного вуза� В�третɶиɯ, 
способны ли мы как корпорация защищатɶ свои 
интересы" Абсолɸтно неспособны� Ɇожно уви�
детɶ, что высшая школа проиграла все свои ©бит�
выª на протяжении всей новейшей истории�

Что касается организационного плɸрализ�
ма, то мы не наɯодимся в подобной ситуации� 
Фактически сегмент негосударственного образо�
вания исчезает, более того, ɷтот сегмент становит�
ся все менее глубоким и рутинным� Ɇы проводи�
ли исследование предпринимателɶского образова�
ния и обнаружили, что в негосударственныɯ вузаɯ 
оно организованно даже ɯуже, чем в государствен�
ныɯ� Частные вузы болɶше боятся проверок и ак�
кредитации, и потому реже идут на ɷксперимент, 
ɯотя именно они должны работатɶ на рыночный 

сегмент� У нас действителɶно сегодня появилосɶ 
болɶше разныɯ университетов, но они разные 
не организационно, а скорее, решаɸт разные зада�
чи� федералɶные, националɶно�исследователɶские, 
опорные и все осталɶные�

Ⱦля сравнения� в Ʉазаɯстане естɶ универси�
теты�корпорации, и они действителɶно работаɸт 
как корпорации и с точки зрения законодателɶ�
ства, и с точки зрения устройства, то естɶ присут�
ствуɸт разные по своим организационным типам 
университеты� Ɇы же застряли в одном сегменте 
ɷтатистской модели вуза и живем в условияɯ вы�
страивания все более вертикалɶной сɯемы управ�
ления в нашиɯ университетаɯ�

ɂван ȼладиɦировиɱ ɉавлɸткин� ɞɨɰɟɧɬ ɤɚ�
ɮɟɞɪɵ ɷɤɨɧɨɦɢɱɟɫɤɨɣ ɫɨɰɢɨɥɨɝɢɢ ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ 
ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨ�
ɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

Ɇне кажется, что естɶ три базовые проблемы, 
которые нужно решитɶ в связи с понятием уни�
верситета как корпорации�

Первая проблема ±  ɷто права собственности� 
Ʉогда мы говорим о корпоративном капитализме 
в университете, то ɷто понятие исторически ему 
чуждо, потому что в университетском сообще�
стве отсутствует понятие права собственности 
на знание, на то, что говорится внутри аудитории 
или на научном семинаре� ɋегодня, когда команда 
ученыɯ из разныɯ университетов ɯочет запуститɶ 
общий проект по гранту, ɷто может бытɶ инжи�
ниринговый проект или академический проект, 
не связанный с прикладной задачей, то возникает 
вопрос, через какуɸ корпорациɸ ɷтот грант про�
водитɶ и кто будет владетɶ правами на резулɶтаты 
интеллектуалɶного труда� Ʉаждый администратор 
университета, естественно, ɯочет, чтобы прово�
дили через него, так как в качестве корпорации 
он заинтересован в том, чтобы права собствен�
ности не были привязаны к университетскому со�
обществу, перекрываɸщему границу отделɶной 
организации� Алɶтернативой ɷтому размытому 
институту собственности было бы то, что антро�
пологи называɸт ©дарообменомª� ȿсли проводитɶ 
аналогии с антропологическими образами, то, 
в отличие от капиталиста, который заинтересован 
в аккумулировании богатства и распространении 
прав на него, в университете живут ©болɶшие лɸ�
диª �ELJ PDQ�� Они аккумулирует не материалɶные 
богатства, а идеи и знания, то естɶ то, что являет�
ся общим и передается как дар� В ɷтом контексте 
видный ученый ±  ɷто не тот, кто много ресурсов 
аккумулировал за счет публикаций и патентов, 
а тот, у кого естɶ много ©должниковª, учеников 
и коллег, лɸдей, которым он раздал ©дарыª, кото�
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рые иɯ приняли и передаɸт иɯ далɶше� ɂ ɷто две 
разные логики устройства университета как кор�
порации� В первом случае капиталистов, с ярко 
выраженными правами собственности, а во вто�
ром ©болɶшиɯ лɸдейª, где права собственности 
на знание если не отсутствуɸт, то сведены к ми�
нимуму� ɋегодня происɯодит трение между двумя 
ɷти логиками�

Возникает вопрос ±  если ɷти ©болɶшие лɸ�
диª ничего не капитализирует, то откуда берут�
ся ресурсы" ȿсли мы посмотрим на болɶшинство 
западныɯ университетов, то источником форми�
рования перспективныɯ исследований и устой�
чивости для ниɯ исторически являɸтся болɶшие 
дары, а сегодня ɷндаументы и публичные кам�
пании по сбору пожертвований� ɗто могут бытɶ 
пожертвования меценатов, выпускников, лɸдей, 
которые считаɸт важным бытɶ сопричастным 
университетскому сообществу� ɗти ресурсы 
являɸтся одной из частей в круге дарообмена� 
Ʉоличество ɷндаументов в Ɋоссии порождает во�
прос, почему у нас нет подобной кулɶтуры ©даре�
нияª� Ʉонечно, университет участвует и в рыноч�
ном обмене, но напряжение внутри сообщества 
может нарастатɶ в связи с конфликтом ɷтиɯ двуɯ 
логик или кулɶтур�

Вторая проблема ±  ɷто производителɶностɶ� 
Ʉрупные вложения в университеты и крупные 
обязателɶства, которые берут на себя его админи�
страторы предполагаɸт сегодня, что мы как уче�
ные плоɯо производим, у нас плоɯая производи�
телɶностɶ труда� У ученыɯ теперɶ естɶ показатели 
отчетности, побуждаɸщие иɯ делатɶ публикации 
и демонстрироватɶ своɸ производителɶностɶ� 
ɇо я думаɸ, что изначалɶно подобная произво�
дителɶностɶ университетам была чужда� Вообще 
университет ±  ɷто иноперативное сообщество, оно 
непроизводителɶное, праздное� Ученые собираɸт�
ся и обсуждаɸт, и именно в ɷтом общении рож�
дается что�то интересное и новое� Университет 
исторически наполнен болɶшим количеством це�
ремоний и ритуалов, интеллектуалɶного общения, 
определенного течения времени� Ʉорпоративный 
капитализм предполагает, что ученый должен 
производитɶ, оперативно выполнятɶ задачи, 
а не придаватɶся общей праздности�

Ɍретɶе ±  ɷто связанностɶ университета в си�
туации напряжения между академиками и ад�
министраторами� ə бы разделил здесɶ два поня�
тия ±  связанностɶ и сцепленностɶ� В рамкаɯ кор�
поративного капитализма более уместно понятие 
организационной сцепленности, взятое у Ʉ� Вейка� 
Университет никогда не был ©силɶно сцепленª, 
никогда не было линейного управления ©поста�

новка администратором задачи ±  выполнение 
профессором задачиª� ɗто всегда было ©слабое 
сцеплениеª, допускаɸщее степенɶ свободы, на�
личие буферной зоны� ɂ поɷтому университетом 
оченɶ сложно управлятɶ, так как ɷто не управле�
ние резулɶтатами, а скорее, следствиями того, что 
придумал ученый� ɋилɶное административное 
рвение, рождаɸщее ©силɶное сцеплениеª между 
факулɶтетом и администрацией и может привести 
к ©пробуксовываниɸª в процессе общего движе�
ния� ɇапример, одним из следствий может статɶ 
появление болɶшого числа мусорныɯ публикаций, 
которые возникаɸт в силу такого администра�
тивного рвения в ответ на взятые обязателɶства� 
В связи с университетом как корпорацией возни�
кает феномен ©силɶной сцепленностиª организа�
ции, но ее ©слабой связанностиª и в резулɶтате 
разрушения целостности университета�

В резулɶтате, как мне кажется, разговор про 
различия в логикаɯ университетской организа�
ции ±  ɷто разговор про ценности и добродетели, 
про то, какой образ жизни университетского со�
общества нам более важен� ə отчасти согласен, 
что нам сейчас сложно выбратɶ ɷтот способ жизни, 
но я уверен, что внутри себя университеты ɷто 
различение ɯотят производитɶ� ɂ если ɷти три во�
проса как�то решитɶ, то ɷто клɸч к правилɶному 
управлениɸ университетом�

Ɉлеɝ ȼалерɶевиɱ Ʌеɲуков� ɧɚɭɱɧɵɣ ɫɨɬɪɭɞ�
ɧɢɤ ɩɪɨɟɤɬɧɨ�ɭɱɟɛɧɨɣ ɥɚɛɨɪɚɬɨɪɢɢ ©Ɋɚɡɜɢɬɢɟ 
ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɨɜª ɂɧɫɬɢɬɭɬɚ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɹ 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟ�
ɬɚ ©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

В нашей дискуссии меня болɶше всего вол�
нует вопрос оснований того, что в университете 
должно бытɶ предпринимателɶство� Ɂачем оно 
необɯодимо вузам, студентам, преподавателям 
и т� д�" ȿстɶ простое обоснование� ɷто соответству�
ет государственной политике и нашему движениɸ 
к новому теɯнологическому укладу, но я бы ɯо�
тел разобратɶся более деталɶно, исɯодя из своего 
опыта исследования регионалɶныɯ вузов Ɋоссии 
и опыта иɯ стратегического консулɶтирования�

Ʉакие проблемы я вижу у регионалɶныɯ ву�
зов, с которыми сталкиваɸсɶ в рамкаɯ исследова�
ний" Вузы ±  ɷто оченɶ инертные и консервативные 
организации, что само по себе противоречит по�
нятиɸ предпринимателɶства� Часто государствен�
ное регулирование просто не позволяет вузам 
бытɶ гибкими и рисковатɶ, так как нужно соответ�
ствоватɶ показателям и обеспечиватɶ резулɶтат� 
ə ознакомился с аналитикой, которая демонстри�
рует, что за год университет заполняет двадцатɶ 
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две статистические формы, которые в сумме со�
держат четырнадцатɶ тысяч показателей� При та�
ком обɴеме вузы теряɸтся, забывая про бенчмар�
ки и целевые показатели� ɇеобɯодимостɶ соответ�
ствоватɶ бɸрократическим нормам и формализм 
губят лɸбуɸ зарождаɸщуɸся среду для разви�
тия предпринимателɶства в вузе� Ɍам, где ростки 
предпринимателɶства присутствуɸт, оченɶ часто 
ɷто происɯодит без студентов� Примеры струк�
тур в болɶшиɯ университетаɯ, которые занима�
ɸтся разработками, прототипами, новыми идеями 
и в которые закрыт вɯод студентам, существуɸт 
и нам знакомы�

Во�вторыɯ, государственные нормы требуɸт 
от вуза, если он занимается предпринимателɶ�
ством, показыватɶ определеннуɸ отдачу для уни�
верситета в виде роялти, доли в компании и пр� 
В резулɶтате единственная легалɶная возмож�
ностɶ для университетов заниматɶся предпри�
нимателɶством основана на Федералɶном законе 
ʋ 21��ФɁ ©О создании малыɯ инновационныɯ 
предприятийª�

ə знаɸ примеры, когда в развитыɯ регионаɯ 
компании, организованные как ɆɂПы, сталки�
ваɸтся с проблемой при привлечении венчурно�
го финансирования, так как иɯ буквалɶно просят 
перейти в другуɸ организационнуɸ форму и из�
бежатɶ участия университета как учредителя, 
потому что такая негибкая структура в составе 
учредителей, как государственный вуз, выступает 
дополнителɶным риском�

В�третɶиɯ, плоɯие инфраструктурные усло�
вия, вклɸчая и кадровый потенциал, и высокуɸ 
нагрузку преподавателей� В резулɶтате некоторые 
преподаватели покидаɸт университеты, чтобы 
работатɶ со школɶниками в Ʉванториумаɯ, где 
естɶ возможностɶ реализовыватɶ гораздо более 
амбициозные проекты� ɗто же распространяется 
и на позициɸ студентов, и на позициɸ препода�
вателей в университетаɯ�

ɂ последнее, ɷто нестабилɶная социалɶно�
ɷкономическая внешняя среда, низкий запрос 
на появление инноваций, новыɯ решений, новыɯ 
идей и разработок, которые может генерироватɶ 
университет�

Подводя итог, мы видим, что текущая ситуа�
ция, в которой наɯодятся университеты, является 
доволɶно депрессивной� формалɶно университе�
ты не могут рисковатɶ и отвечатɶ на внешние вы�
зовы промышленного развития, которые сейчас 
возникаɸт, а также имеɸт болɶшие ограничения 
в гибкости�

Что в резулɶтате происɯодит на практике" 
Первый вариант� вузы начинаɸт подстраиватɶся 

и мимикрироватɶ, чтобы достигатɶ формалɶныɯ 
показателей� Второй вариант� вузы занимаɸтся 
новой, сложной для себя деятелɶностɶɸ в каче�
стве благотворителɶности� По моему опыту, зер�
на реалɶного предпринимателɶства начинаɸт 
зарождаɸтся в теɯ университетаɯ, которые вос�
принимаɸт его как внутреннɸɸ инициативнуɸ 
задачу, не связаннуɸ с формалɶными требова�
ниями сверɯу� Ɂдесɶ возможно два ответа, зачем 
вузы ɷто делаɸт� Первое ±  они могут ɷто делатɶ 
для модернизации своей образователɶной дея�
телɶности, основывая ее не толɶко на получении 
формалɶныɯ знаний �для чего у современныɯ 
студентов, благодаря развитиɸ теɯнологий, естɶ 
болɶшие возможности вне вуза�, но и на привязке 
обучения к конкретной деятелɶности� Ɍо естɶ ɷто 
позволяет вузам трансформироватɶ образование 
в более практико�ориентированное� Второе ±  вузы 
делаɸт ɷто, чтобы повыситɶ свои конкурентные 
преимущества в условияɯ сокращения количества 
университетов и возрастания различныɯ рисков 
в системе высшего образования� ȿсли универси�
теты не начнут предоставлятɶ новые возможно�
сти студентам, а также регионам и предприяти�
ям, им будет тяжело конкурироватɶ� Ʉроме того, 
существуɸт серɶезные барɶеры для развития 
предпринимателɶской деятелɶности университе�
тов ±  невозможно свободно привлекатɶ денежные 
средства, сложно наɯодитɶ и привлекатɶ высоко�
квалифицированныɯ ɷкспертов из реалɶного сек�
тора� Однако существуɸт примеры, когда вузам 
удавалосɶ, начиная предпринимателɶскуɸ дея�
телɶностɶ на первом ɷтапе как благотворителɶ�
нуɸ и преодолевая указанные барɶеры, на втором 
ɷтапе наɯодитɶ решения для того, чтобы у ниɯ за�
рождалисɶ предпринимателɶские проекты�

Ɍиɦур Ɇиɯаɣловиɱ Ⱥтнаɲев� ɫɬɚɪɲɢɣ ɧɚ�
ɭɱɧɵɣ ɫɨɬɪɭɞɧɢɤ ɂɧɫɬɢɬɭɬɚ ɨɛɳɟɫɬɜɟɧɧɵɯ ɧɚɭɤ� 
ɊȺɇɏɢȽɋ

Перспектива переноса управленческиɯ мо�
делей на университеты ±  ɷто базовая метафора 
корпоративизации университета� Она в целом 
точно описывает частɶ происɯодящиɯ в системе 
высшего образования процессов� Продолжается 
перенос такиɯ моделей, например, через вне�
дрение показателей ɷффективности и различ�
ныɯ метрик, которое происɯодит и в образова�
нии, и в государственном управлении� Перенос 
управленческиɯ инструментов из бизнеса в сек�
тор государственного управления и некоммер�
ческий сектор, с одной стороны, является уни�
версалɶным явлением� ɋ другой стороны, су�
ществует универсалɶный же вывиɯ, связанный 
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с тем, что инструменты часто переносятся без 
реалɶной задачи, для которой они были исɯодно 
разработаны ±  а чтобы было ©как сейчас носятª� 
ɏороший управленческий инструмент возникает 
под конкретнуɸ задачу� После успешного вне�
дрения в конкретныɯ случаяɯ часто формирует�
ся управленческая мода, которая проверяет его 
на прочностɶ и постепенно происɯодит расши�
рение поля приложения инструмента, не всегда 
удачно� В резулɶтате заранее очевидны ограни�
чения переносов лɸбыɯ управленческиɯ прак�
тик� В частности, при переносе управленческиɯ 
практик из бизнеса в университеты становится 
очевидно отсутствие собственника или клɸ�
чевого стейкɯолдера� При ɷтом на данном ɷта�
пе существует сɯодный с рыночным меɯанизм 
©спросаª со стороны учащиɯся, соответственно, 
конкуренция за ниɯ� ɋ точки зрения отсутствия 
стейкɯолдера, аналогичного собственнику биз�
неса, также можно исполɶзоватɶ корпоратив�
нуɸ метафору, с ее классической проблемой 
агента�принципала� В бизнесе все корпоратив�
ное управление построено таким образом, что�
бы максимизироватɶ в соответствии с долго�
срочными интересами собственника и другиɯ 
стейкɯолдеров активностɶ команды сотрудников 
©внутриª корпорации� Принципиалɶным усло�
вием для корпоративного управления является 
наличие внешнего стейкɯолдера с относителɶно 
проясненными целями, который пытается до�
стигнутɶ ɷтиɯ целей через инструменты корпо�
ративного управления в рыночной конкурентной 
среде� Вторая важная вещɶ для корпоративного 
управления ±  ɷто конкуренция, когда команды 
внутренниɯ акторов борɸтся за возможностɶ 
работатɶ в интересаɯ стейкɯолдеров на откры�
том рынке за ограниченный спрос, что и создает 
конкурентнуɸ среду� В современном российском 
образовании существует ощутимая конкуренция 
на уровне студентов� Возникает вопрос, а кто, 
собственно, принципал, ©собственникª универ�
ситетов" ɋегодня такиɯ принципалов несколɶко� 
руководство конкретного вуза со своей командой, 
студенты и Ɇинистерство образования, которое 
воздействует через стандартизациɸ, в отделɶ�
ныɯ случаяɯ ±  органы исполнителɶной власти, 
курируɸщие вуз� Все ɷти группы лиц по своим 
интересам не поɯожи на группы собственников 
корпорации�

ɋ одной стороны, мы не видим очевидного ди�
зайнера системы, с другой стороны, мы не видим, 
чтобы дизайн системы в целом был направлен 
на инновации или ©производствоª нового знания� 
ɗтому ранɶше не препятствовали, но и не давали 

никакиɯ средств� ɋегодня средства выделяɸтся, 
но и присутствует стандартизация� ɂ стоит отме�
титɶ, что те самые регуляторы, которые отвечаɸт 
за стандартизациɸ и контролируɸт ее, и являɸт�
ся самыми важными стейкɯолдерами�

В заклɸчение ɯотел бы напомнитɶ общуɸ мо�
делɶ Университета, предложеннуɸ А� Ʌ� Ɂориным� 
Университет производит 4 важные вещи� новые 
знания, то естɶ фундаменталɶные научные ис�
следования, даɸщие знание о мире, но не имеɸ�
щие прямого применения� ɷкспертизу, которая 
позволяет исполɶзоватɶ новые знания для прак�
тическиɯ нужд и нужд образования� собственно 
преподавание, то естɶ распространение знаний 
и за счет ɷтого изменение лɸдей� и, наконец, со�
единение контура из ɷтиɯ треɯ ɷлементов в одну 
среду� Университет работает, когда три клɸчевыɯ 
компоненты ɯорошо работаɸт и когда ɷтот ©кон�
турª замкнут ±  по нему бежит ток� В ɷтом смыс�
ле содержателɶная интеграция и взаимодействие 
университетов с бизнесом ±  задача, встроенная 
в ȾɇɄ классического образования� А вот перенос 
управленческиɯ моделей бизнеса на управление 
университетами останется, скорее, имитационной 
деятелɶностɶɸ �при отсутствии силɶныɯ стейк�
ɯолдеров, ожидаɸщиɯ от вузов ɷффективности 
и инноваций��

Ʉирилл ȼикторовиɱ Ɂинɶковскиɣ� ɚɤɚ�
ɞɟɦɢɱɟɫɤɢɣ ɪɭɤɨɜɨɞɢɬɟɥɶ ɦɚɝɢɫɬɟɪɫɤɨɣ ɩɪɨ�
ɝɪɚɦɦɵ ©ɍɩɪɚɜɥɟɧɢɟ ɜ ɜɵɫɲɟɦ ɨɛɪɚɡɨɜɚɧɢɢª 
ɇɚɰɢɨɧɚɥɶɧɨɝɨ ɢɫɫɥɟɞɨɜɚɬɟɥɶɫɤɨɝɨ ɭɧɢɜɟɪɫɢɬɟɬɚ 
©ȼɵɫɲɚɹ ɲɤɨɥɚ ɷɤɨɧɨɦɢɤɢª

В ɯоде дискуссии нам была продемонстриро�
вана очевидная слабостɶ университета по сравне�
ниɸ с бизнесом� Алексей Ʉонстантинович Ʉлɸев 
обратил внимание на цифры, которые ясно и кон�
кретно обɴясняɸт, что то, что происɯодит в ву�
заɯ, ɷто ©наноª�масштаб по сравнениɸ с лɸбым 
бизнесом� ɋ другой стороны, ɂгорɶ Ɋубенович 
Агамирзян обратил внимание на очевидные из�
менения в обществе, делаɸщие предпринимателɶ�
ство обязателɶной частɶɸ университета�

ɇесмотря на наше текущее обсуждение, от�
ветов на вопросы, которые возникаɸт в связи 
с попыткой превращения вузов в корпорации по�
ка нет� ɗто вопросы, связанные с собственностɶɸ, 
производителɶностɶɸ и управляемостɶɸ, а также 
вопросы университетскиɯ ценностей�

ɏочу также заметитɶ, что искатɶ ɷти ответы 
приɯодится в ©чистом полеª в том плане, что гра�
ницы российского университета растворены, цен�
ности практически девалɶвированы и, как оченɶ 
точно заметил ȿвгений Алексеевич, студентов 
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надо чем�то занятɶ� Поɯоже, что предпринима�
телɶство ±  ɷто какой�то рецепт от ɷтой пробле�
мы, не потому, что оно способно что�то изменитɶ, 
но потому что мы не видим пока никакой другой 
алɶтернативы� Будут ли предпринимателɶские 
университеты кроме всего прочего ©производитɶª 
отношения лɸдей, которые именно и ɯарактеризу�

ɸт университет ±  болɶшой вопрос� Возможно, что 
требуется переопределитɶ, что такое дуɯ предпри�
нимателɶства� Вполне возможно, что Университет 
,QF�, о котором мы говорили, ɷто и естɶ попытка 
найти новый дуɯ предпринимателɶства в контек�
сте университета и вернутɶ лидерство в наши 
университеты�
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